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Le pt~ofesseur~ CHECKLAND. B. Peter de l'université de 
Lancaster en Angleterre a élaboré une méthodologie pour l'in-
vestigation des problèmes complexes. C'est ce qu ' il a appelé la 
méthodologie des systèmes souples (1). C'est cette même métho-
dologie que 
r~echer~ches 
le professeur Paul Prévost va adapter à partir des 
r~éal isées au Québec; ont donné 
naissance à une méthodologie de diagnostic-intervention. 
L'essentiel de notre recherche a consisté à appliquer 
cette méthodologie de Prévost dans le cadre d'un diagnostic-
intervention auprès de la S.D.N. I.A. (2) au Niger (en Afrique de 
l'Ouest), à étudier en implications méthodolo-
giques et finalement dans un effort de réflexion et de critique 
méthodologique dégager les constats épisthémologiques qui 
s'imposent dans le contexte des problèmes que cannait la P.M.E. 
nigérienne en terme de situations problématiques complexes. 
Le sujet de recherche découle d ' une nécessité pressante 
aujourd'hui au Niger, à savoir des interventions efficaces tant 
pour sauver les P.M.E. que pour consolider leurs acquis. 
Après avoir cerné la portée des approches analytique et 
systémique, nous avons développé les caractéristiques socio-
économiques de la P.M.E. nigér~ienne, à tr~ois dimen-
sions: la notion du pouvoir·, le l'Etat et la notion 
a constitué la première partie de d'entreprise. Ce 
cet te r·echerche. Les interrogations et les objectifs de cette 
recherche nous ont amenés à élaborer un diagnostic-intervention 
la S.O.N.I.A. <Société nigérienne d'industries alimentaires). 
1. Peter B., Checkland 
pratice. London: 
( 1981). Systems 
Wi ley tv: Sons. 
thinking, systems 
2. La S.O.N.I.A. est une société à but lucratif qui exploite la 













Les résultats de ce diagnostic-intervention constituent la 
deuxième partie de la recherche. C ' est avec une grande collabo-
ration des employés de la S.O.N.I.A. que nous sommes parvenus à 
localiser les zones problématiques et à concevoir les solu-
tions. Tout au long du diagnostic-intervention nous avons 
réalisé à certains moments au niveau des étapes précises qu ' il 
fallait faire des ajustements et des apports~ 16rsqu'on inter-
vient avec la méthodologie de Prévost au Niger. Ces ajustements 
très souvent découlent du fait que le concept d ' entreprise ne 
t~ecouvre pas la même t~éalité au Niget~ et au Québec. 
C'est dans une critique méthodologique que nous avons 
rendu compte des ces ajustements. Les recherches que nous avons 
réalisées nous ont permis d'aboutir au fait que la dynamique du 
diagnostic-intervention ne répond pas seulement à des critères 
techniques, mais à des caractéristiques politico-socio-économi-
ques, à la culture de la population o~ se déroule l'interven-
tion. L'application de la méthodologie de Prévost n'a pas 
valeur de panacée. Il apparait impossible de réaliser une 
intervention efficace avec la méthodologie de Prévost lorsqu ' on 
transpose la même définition du concept d'entreprise du Canada 
au Niger. Tout excès de rationalité au cours du diagnostic-
intervention au Niger réduit la qualité des résultats. Par 
contre en intégrant la dimension socio-économique du milieu 
nigérien au diagnostic-intervention de Prévost, cette méthode-
log ie pr~ésente des avantages considét~ab les. Cette même méthode 
constitue un moyen très efficace pour mettre en évidence les 
problèmes de la P.M.E. nigérienne, et par là même éclairer les 
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Il y a quelques années encore, pout~ faire une bonne 
carrière universitaire en matièt~e de il fallait 
emprunter une méthode issue de la recherche quantitative. 
S'appuyer sur des raisonnements mathématiques était signe de 
sécurité et aussi le reflet d'une certaine certitude. L'ap-
proche scientifique isole chaque paramètre pour l'analyser, ce 
qui conduit à ignorer ce qui peut exister comme relation 
d'interdépendance entre 1 ·· entt~epr~i se et son environnement. 
L ' orthodoxie scientifique était forte et tout un mythe (infail-
libilité) se développait autour de cette approche, qui, on le 
- . +-So.lv, a conqu~te de l'infiniment grand et de l'in-
finiment petit (en sciences naturelles). 
La méthode scientifique est une interaction de l'observa-
ti on et de l.=t logique. L'approche scientifique présente des 
insuffisances pour l'étude des problèmes des organisations 
sociales surtout lorsque la problématique est complexe. 
Peter B Checkland en prenant appui sur l'a~proche 
systémique a élaboré une approche, la méthodologie des systèmes 
souples, pour saisir, comprendre et intervenir sur les problé-
t'nat i q Ltes f l1:JLtes. L'approche de Checkland a été adaptée au 
Québec par-· Paul Ce dernier la caractérise comme 
étant "une app r~oche systérnique au dignostic ot~ganisationnel et 
à. la. t~ecr-~et-·ct-te-ac ti orr fE. Pou r Ch eckland, l'approche scientifi-
que se caractérise par trois principes: 
2 
réductionnisme, répétitivité et réfutabilité. L'un des présup-
posés les plus importants de cette approche est sa conception 







la science de Galilée. Cette conception ne peut saisit~ la 
complexité des phénomènes sociaux selon Checkland. 
Pat~ ailleurs, la méthodologie de Prévost tout en présen-
tant des avantages comme instrument d'intervention, est-elle 
adéquate pour cerner et agir sur la problématique d'une or-
ganisation en milieu africain? Pour répondre à cette question 
majeure, nous allons: 
réaliser le diagnostic à la S.D.N. I.A. (2) en appliquant 
la méthodologie de Prévost comme instrument d'analyse; 
étudier les implications et la portée de la méthodologie 
de Prévost dans une critique épistémologique. 
L'approche systémique "s · -:::tppuie sut~ une appt~oche globale 
des problèmes ou des systèmes que l'on étudie et se concentre 
sur le jeu des interactions ou entre leurs éléments'' (1). 
Dans la société africaine, on arrive assez rapidement aux 
limites de l 'app roche analytique comme outil de connaissance 
approfondie dans un milieu organisationnel . Dans un pa.ys où 
1. Joël \/Pt-·<::. L~rte -....;isinn 
Paris, Editions du ~euil, 1975, p. 11. 
est une soc i été à but lucratif qLti e~-q~lc;i te la 










"tout est dépendant", (JÙ on ne tt~ouve pas assez de statisti-
ques,il serait inadéquat d'opérer avec l'approche scientifique, 
car dès le départ, les problèmes organisationnels seront déna-
turés, et par voie de conséquence, mal compris, ce qui, condui-
rait à des solutions ou à des conclusions moins efficaces. 
Le sujet de cette recherche découle d ' une nécessité 
aujourd'hui pressante au Niger, à savoir des interventions 
efficaces, tant pour sauver les P.M.E. <Petites et moyennes 
entreprises) que pour consolider leurs acquis. Ce même sujet 
touche un domaine où les cadres supérieurs <gestionnaires et 
consultants au Niger) des P.M.E. éprouvent particulièrement un 
grand besoin d'information et de formation sur les questions 
fon~amentales des approches d · intet~vention. Cette t~echet~che 
est composée de trois parties. 
Dans la première partie de la recherche, il sera question 
de faire une analyse théorique de l'approche systémique et des 
organisations nigériennes. Ce tt'avai 1 incluera un examen 
partiel de l'influence des deux approches sur la façon de poser 
un pr·ob lème. Dans u n e deuxième partie, on fet'a état des 
travaux d'i ntervention qui ont été effectués avec la métho-
dologie de Prévost La tt··oisième 
partie est consacrée à la critique épistémologique de la 
méthodologique de Prévost. Nous allons dépasser un jugement de 
v a l e ur (entre approches ) , ceci af in de dégager les valeurs sur 







Problématique dP la P.M.E. nigériennP Pt dP l'application 
de la méthodoloaiP dP Prévost 
La problématique de notre recherche repose sur la prémisse 
méthodologique suivante: l'importance de bien comprendre les 
problèmes lors d'un diagnostic-intervention, compte tenu des 
difficultés actuelles importantes à mener des interventions 
efficientes et efficaces dans les P.M.E. au Niger. 
La complexité des organisations, l'importance des inter-
dépendances, la pluralité des interactions, l'action des hommes 
sur la nature comme dira Karl Marx, représentent autant d'élé-
ments et de variables pour lesquelles l'approche analytique 
semble être inappropriée et insuffisante sur bien des aspects. 
Etant donné la modernisation des P.M.E. choisie et des 
autres formes de dépendance, la véritable approche d'interven-
ti on pour le développement organisationnel d'une P.M.E. 
nigérienne n'est-elle pas celle qui explique le pourquoi et le 
comment des choses? 
De quelle manière et avec quels moyens peut-on cerner la 
réalité d'une organisation lorsqu'il y a matière à problème en 
milieu africain? Notre problématique englobe: 
-la présentation de la S.O.N.I.A. qui cannait présentement 









dysfonctionnements énormes dans la production; faiblesses du 
volume de vente, du chiffre d'affaires; détérioration crois-
sante du climat organisationnel. 
la présentation et l'analyse de l'instrument de dia-
gnostic et le diagnostic de la S.O.N.I.A. 
l'analyse et la critique épistémologique de l'approche 
de Prévost en milieu africain (le sens et les valeurs) 
LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE: 
Réaliser un diagnostic pour identifier, localiser les 
problèmes de la S.O.N.I.A. et faire des propositions visant à 
les corriger. 
Identifier les zones problématiques et connaître 
davantage la réalité de la P.M.E. nigérienne. 
Approfondir la connaissance sur le diagnostic-inter-
vention. Présenter une critique épistémologique de la méthodo-









Les objectifs de la recherche et les interrogations soule-
vées ont été développés dans un cadre qui s appuie sur les 
travaux que Maurice Landry a effectués en 1981 sur l'étude des 
problèmes complexes et sur ceux qu'il a réalisés avec Jean 
Louis Malain sur ''la complémentarité des approches systémiques 
et scientifiques dans le domaine des sciences humaines''(2) en 
1977. En effet, Maurice Landry soutient qu'il n'existe pas de 
stratégie unique. Il soutient aussi que "cet~ta.ins de ces 
présupposés aboutissent à des stratégies d'investigation qui 
ont les caractéristiques s'apparentant à la démarche systémique 
et qui sont mieu;-~ adaptées à 1 'étude des problèmes comple;{es" 
(3) • 
A ce égard, nous tenons à souligner que les intet~dépen-
dances des mécanismes fonctionnels dans les organisations 
nigériennes sont d'une importance capitale par le simple fait 
qu'elles expliquent tout ce qu'il y a d'humain, d'irrationnel, 
de social, de politique, d ' informel, de qualitatif et d'incer-
tain dans la vie des organisations et celle des employés. 
---=· ..... Jean Louis Malouin; La compl;Smpntarit;S d;:;::.c:; 
appr~nch ;::.c:; svst;Smiqu~=> et scientifio1te danc:; 1;:;::. dom2,in;:;::. 
dPc:; scienrPc:; c:;ocialec:;, Document rac. Sc. Adm., 
Université Laval, no 28, 1977. 
t1aLn-·ice Landt~y , "Doit-on concevait~ ou analyset~ les pt~o­
blèfnes compl e ~-~e,s·-;:dl da.ns Anal'\...-se dP~ :.-;/ stèmPs a.np1 iOL\és. 





milieu. D'où la 
une approche est influencée par la culture du 
nécessité d'inclure des inférences lorsqu'on 
intervient avec l'approche de Prévost en milieu africain: 
-Dans un pays en voie de développement, l'instabilité 
socio-économique et politique devrait être une caractéristique 
fondamentale que tout instrument de diagnostic-intervention 
doit tenir compte. 
- Dans un pays en voie de développement, les t~elat ions 
d'interdépendance et 
sations sont des 
les formes de dépendance dans les organi-
éléments méthodologiques fondamentaux a 
prendre en compte dans toute approche de diagnostic-interven-




Df:t'IARCHE ET Mf:THODOLOGIE 
La natut~e de la recherche exigeait l'utilisation d'une 
démarche plus ou moins empirique. Pat~ la revue de littérature 
effectuée, on visait à mener une recherche théorique par un 
effort de conceptualisation, ce qui nous a permis de rassembler 
les caractéristiques fondamentales des approches scientifique 
et systémique et de l'entreprise nigérienne. 
Ce travail a été enrichi par l'analyse des travaux d'in-
ve·:::;tigation de l"O.P.E,N. (Office de pt~omotion de l'entt~ept~ise 
nigérienne) dans les entreprises nigériennes et ceux du .Bureau 
d'organisation et de méthode <B.O.M.) du cabinet du Premier 
<A l"O.P.E.N., au cours d'un stage d'un mois en été 
86 et des entretiens au BOM lors de l ' élaboration du présent 
Le diagnostic a été fait à partir de la méthodologie de 
Pa.ul Pt~évost sur le diagnostic-intervention, travaux que nous 
avons parfois adaptés pour les besoins de notre recherche. 
Rappelions que, la méthodologie utilisée est inspirée de 
Peter B. Checkland de l'Université de Lancaster, en Angleterre, 
tel qu ·adaptée pat~ le professeur Prévost. La démat~che de 
Prévost comporte sept étapes importantes (voir figut~e 11. Ce 
1. Financé par l'Etat nigérien et des organismes interna-
tionaux (entre autres la Banque mondiale), l"O.P.E.N. a 
pour mission la restructuration et la modernisation de 
l'entreprise nigérienne. 
2. Le B.D.M. qui est né de la coopération nigéro-canadienne, 
intervient particulièr ement dans l'Administration publique. 
1 
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5. Identification des changements possibles. 
6. Application des changements sélectionnés. 
7. ContrOle. 
La méthodologie du diàgnostic-intervention de Prévost a 
été élaborée dans le but de faciliter l'approche des problèmes 
complexes dans les P.M.O. Dans un processus inductif, on 
cherche à obtenir l'image riche de l'organisation par le biais 
des différents processus, des structures et du climat organisa-
tionnel, ce qui permet de déterminer les zones problématiques 
et de choisir celles qui feront l'objet d"une analyse (an-
crage). Un processus déductif est amorcé pour générer un 
modèle conceptuel visant à corriger les zones problématiques. 
L'étape de la comparaison consistera à déterminer les lieux et 
la nature des changements à apporter. La démarche se termine 
par !"instauration d'un contrOle continu ( voir figure 1 ) . 
Pour plus d"informations sur le diagnostic-intervention de 
Prévost, le lecteur voudra bien consulter l"annexe I 
Le schéma méthodologique qui suit donne un portrait 
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1. P.M.O. <Petites et moyennes organisations> 
Ce vocable regroupe les petites et moyennes entreprises 
<P.M.E.>, les petites et moyennes organisations publiques et 
para-publiques <P.M.O.P.>, les coopératives <P.M. COOP.> et les 
organismes sans but lucratif <P.M.O.S.B.L.) au Niger. 
La classification par la taille est donnée dans le tableau 
suivant par Paul Prévost <4>: 
TABLEAU I 
SECTEUR ECONOMIQUE NOMBRE D'EMPLOYES 
At~tisanal P. M. O. Grande Ot~gan. 
F ab t~ ica ti on 1-4 5-199 200 et plus 
Commet~ce et service 1-3 4- 30 31 et plus 
Public et para-public 1-5 6- 50 51 et plus 
Ce tableau n'est pas opérationnel. Cependant, il donne 
une certaine idée au niveau de la taille des organisations. En 
Aft~ique, et plus précisément au Niger, ce tableau n'est que 
partiellement vrai. Ce qu'on appelait jadis le "secteur 
infot~mel" t~end la définition de la P.M.E. très complexe, 
surtout en raison, d'une part, de l'absence d'une véritable 
littérature sur les P.M.O. en Afrique, et d'autre part, en 
l'absence d' une littérature économique caractérisant certaines 
activités du secteur informel de chômage déguisé. 
4. Paul Prévost, Modèle cohérent d'intégration de la recher-
che-action au milieu socio-économigue, Chicoutimi, 
L.E.E.R, 1982, p. 8. 
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Pour les fins pratiques de notre recherche, nous retenons 
le tableau présenté ci-dessus avec quelques amendements. Les 
activités dans les P.M.O. doivent se dérouler sur plus de six 
(6) mois, par opposition à des activités saisonnières de très 
courte durée. L'un des principaux objectifs de l'organisation 
doit être la croissance et le développement, par opposition à 
des activités de passe-temps ou de subsistance. L'organisation 
doit être localisée et posséder un minimum d'organisation: 
connaître les propriétaires par exemple. 
2. Intervention organisationnelle 
Sera qualifiée d'intervention tout travail de recherche, 
de consultation, de diagnostic, d'étude, d'expertise ou d'aide 
effectué dans le cadre d'une organisation concernant un pro-
blème économique, financier au de relation industrielle. 
L'intervention peut être de courte ou de longue durée, rémuné-
rée ou pas, voulue ou imposée. 
3. Diagnostic-intervention 
Dans le Petit Larousse c'est "l'identification d'une 
maladie par les symptômes" ou le "jugement porté sur une 
situation". 
On pourrait définir le diagnostic-intervention comme un 
processus d'identification, 
problème et d'élaboration du 
d'explication, de compréhension du 
système de solution en vue de 
l'implanter. Il s'agit d'un processus dans lequel le cher-
cheur, l'expert et le consultant sollicitent la collaboration 
(nécessairement) 
particulière. 
des employés et privilégient une approche 





comme système tout 
l'intérieur duquel il 
ensemble d'idées et de 
y a plusieurs variables 
interagissant simultanément et généralement 
destinées à produire un résultat. 
5. Approche 
C'est la manière d'aborder un sujet. 
mot approche un processus par lequel on 
précise en poursuivant un but déterminé. 
6. Présupposé (d'une approche) 
bien organisées et 
Il faut voir dans le 
utilise une méthode 
Ce sont des idées, opinions qui sont acceptées et généralement 
à partir desquelles sont développées les approches. 
7. Situation problématique complexe 
Situation particulièrement floue, non structurée, où sont 
regroupés plusieurs problèmes aussi important l'un que l'autre; 




Cette partie a pour but de cerner une réalité, le diagnos-
tic-intervention, en développant non seulement les concepts 
généralement 1 iés à cette t"'éal i té, mais aussi les appt"'oches 
utilisées fréquemment. Ce travail parti~l, joint à l'analyse 
socio-économique des P.M.E. au Niger, constitue une base, une 
argumentation et une source d'inspiration qui vont nous guider 
dans notre effort de conceptualisation recherché dans la 
troisième partie de ce mémoire. 
En effet, l'ère n'est plus absolument au diagnostic du 
type clinique où l'expérience du chercheur constitue la base de 
l'identification des problèmes organisationnels. 
L'un des défis majeurs 
ti ons est une adaptation 
que doivent relever les organisa-
à un environnement en perpétuel 
mouvemen t. Dans cette situation qui ne favorise guère les 
P.M.O., il est important que ces dernières opèrent avec des 
approches efficaces pour l'identification et la résolution de 
leurs problèmes. Tout le jeu se passe à trois niveaux pour 
l'identification des problèmes d'une organisation: d'abord, le 
les ressources humaines de l'organisation: 
rOles, leur place dans 1 · Ot"'gan i sat ion; ensuite, la façon de 
voir le problème et l'organisation; enfin, il y a l'interven-
tian en tant que telle. 
différents niveaux. 
Le travail qui suit développera ces 
1 
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1. LE DIAGNOSTIC-INTERVENTION 
Selon une définition qui se rapporte plus au domaine 
médical, le diagnostic apparaît comme l'identification d'une 
maladie par ses symptOmes ou le ''jugement porté sur une situa-
t ion" (5). Pour ce qui est du cas précis des organisations, il 
s'agit des études ou recherches à partir desquelles on déclen-
che un processus visant à rendre compte de la situation organi-
sationnelle en identifiant les anormalités, les insatisfactions 
et les dysfonctionnements. Bien sGr, le but recherché consiste 
à conceptualiser à découvrir les solutions à ces situations 
problématiques et l'implantation de ces solutions. 
Signalons que dans ce processus sont 
une approche et des présupposés. 
engagés le plus souvent 
Le chercheur et les re~sources humaines dP l'oraanisation: 
!Pur~ r01Ps et }Purs places 
Petet~ Checkland qualifie d'acteurs les exécutants et 
certains responsables de l'organisation qui fait l'objet d'un 
diagnostic-intervention. Alot~s que ces acteurs vivent une 
situation problématique, le chercheur~ lui, est celui qui 




tentera de cerner le problème et de découvrir les solutions. 
Les acteurs 1 i Vt'ent des informations et des services, colla-
barent dans ce cas avec le chercheur pour rendre compte de la 
situation de l'organisation. Les acteurs ayant l'expérience et 
la connaissance du milieu dans lequel ils évoluent, partagent 
cette expérience avec le chercheur. 
Gr&ce à sa formation et son expérience, le chercheur 
engage une démarche pour permettre aux acteurs de prendre con-
science de leur situation, ce qui, souvent, facilite la recher-
che et probablement l'implantation de la solution, solution du 
est trouvée 
deux sources de données: 
et l'autre externe, soit 
en commun. On a donc principalement 
1 ·une intet'ne, soit celle des acteurs, 
celle du chercheur puisant dans ses 
théot'ies et les données externes. Cela étant, les deux parties 
en jeu sont aussi importantes l'une que l'autre. 
Pat' ai lleut's, on retrouve deux autres types de personnels 
dans l'organisation diagnostiquée: ce l ui qui est t'esponsab 1 e 
de l'organisation et qui a demandé le diagnostic et ceux qui 
vont bénéficier des résultats du diagnostic. Le responsable de 
l'ot'ganisation <lui aussi en bénéficie) ayant dans la plupart 











très important pour la conceptualisation et l'implantation des 
solutions du diagnostic, car il vaut mieux avoir une solution 
efficace acceptée par les preneurs de décisions, qu'une solu-
tian jugée très efficace mais refusée par ceux-ci. <Ceci est 
d'ailleurs valable pour l'organisation et pour le chercheur.). 
Au Niger les acteurs font généralement confiance au chercheur 
(expert> pensant qu'il a les cléfs de tous les problèmes. 
La façon de voir le problème et l'organisation 
Dans tout diagnostic digne de ce nom, il doit y avoir une 
approche engagée dans le processus visant à identifier les 
probèmes d'une organisation, et concernant le concept de 
"problème" on retrouve deux théories (6). Une théorie qui 
privilégie la compétence de l'analyste pour formuler le pro-
blème. Autrement dit, l'analyste se base sur l'observation et 
l'étude des faits pour formuler le problème. A ce niveau, 
comme le précise Paul Prévost, le problème est 
6. Paul Prévost, Le diagnostic-intervention: une 
systémioue au diagnostic organisationnel 
recherche-action, art. cit., p. 31. 
aopf•oche 














considéré comme des "réalitées objectives insatisfaisantes". 
L'apport des acteurs pour l'identification du problème est 
négligé considérablement. 
Une autre théorie pour laquelle, on parle plutôt de 
"représentations subjectives", d'une réalité problématique. On 
part du fait qu'il existe un problème et on synthétise les 
différents points de vue concernant la situation problématique 
pour formuler le problème. Il s'agit donc de concevoir le 
problème et de guider les acteurs dans un effort commun de 
recherche de formulation et de résolut i on de problème. 
L'approche privilégiée dans un diagnostic-intervention 
façonne la conception de l'organisation. D'une manière géné-
rale, une organisation peut ~tre vue comme un système avec des 
composantes qui sont elles-mêmes des systèmes. A cette con-
sidération est généralement rattachée une vision globalisante 
de l'organisation. Une organisation peut être aussi considérée 
comme une boîte noire ayant une e>~istence autonome et dont la 
réalité n'est pas forcément en relation avec le vécu des 
acteurs. Ce dernier point n'est pas l'avis de Michel Crozier 
qui soutient que 
7. 
l'acteur n'existe pas en dehors du système qui 
définit la liberté qui est la sienne et la 
rationalité qu'il peut utiliser dans son 
action. Mais le système n'existe que par 
l'acteur qui seul peut le porter et lui donner 
vie, et qui seul peut le changer <7>. 
Michel Crozier, et Erhard Friedberg, L'acteur et le sytAme, 

















Pour nous, l'intervention concerne deux activités. 
D'abord, la participation active du chercheur tout au long du 
diagnostic avec les acteurs pour l'étude de la réalité problé-
matique et la formulation des solutions. Puis, et c'est là que 
le diagnostic prend toute son importance et son sens, l'implan-
tatien des solutions~ L'intervention peut être faite par le 
chercheur pour les acteurs. Elle peut être faite par le cher-
cheur avec les acteurs, pour les acteurs et le chercheur. 
Une autre approche permettra de découvrir l'infiniment 
complexe (celui auquel la société humaine fait et doit faire 
face). Monsieur Landry a démontré que les deux instruments de 
connaissance scientifique, loin de s'opposer, se complètent 
(8). 
2. L'APPROCHE SCIENTIFIQUE 
Parlant de l'approche analytique, Paul Prévost mentionne 
que c'est la vision la plus traditionnelle et objective visant 
à une connaissance empirique de la réalité à partir d'un plan 
expérimental d'observation (9). La méthode scientifique permet 
B. Maurice Landry et Jean Louis Malouin, La comol~mPntarité 
rlP~ accroche~ svstémique et sciPntifioue dans le 
domaine dP~ ~riPnCP~ hum~ine~, art. cit. 
9. Paul Prévost, Le diaono~tir-intPrvention: une approrhe 
systémiouP au diaonostic oroani~atinnnPl et , -~d 











d'observer et de 
dans une structure 
l'explication ainsi 
décrire la réalité des choses en l'insérant 
d'interprétation qui a une prétention à 
qu'à la prédiction et qui débouche souvent 
sur des applications techniques. 
L'approche analytique a été et est marquée par la pensée 
de Descartes dans son Discours de la Méthode paru en 1632: 
Le précepte d'évidencP 
"Ne jamais t~ecevoit~ aucune chose pout~ vt~aie que je ne la 
connaisse évidemment être telle.u 
Le oréceote réductionniste 
"Diviset~ chacune des difficultés que j'examinerais en 
autant de parcelles qu'il et qu'il serait requis 
pour les mieux résoudre.u 
LP préreptP cau~aliste 
"Conduire par ordre mes pensees en commençant pat~ les 
objets les plus simples et les plus aisés à connaître." 
Le orérPote d ' Pxhau~tivité 
"Faire des dénombrements si entiers et des revues si 
générales que je fusse assuré de ne rien omettre." 
En plus d e ces préceptes, l'approche analytique repose sur 
Ltn par""'"ad ig1T1e (galiléen) fondamental: la croyance en un monde 













par des lois indépendantes de l'action de l'homme, mais compré-
hensibles par ce dernier. Le but de l'approche analytique est 
d'analyser les faits et d'établir des inductions pour arriver à 
prédire des faits. Cette dernière étape est soumise à une 
vét~i f icat ion. Pour que le savoir soit scientifique, il fau-
drait qu'il soit contrôlé, vérifié et validé. 
L'approche analytique ou méthode scientifique accorde une 
place capitale au contrOle. La validation se fait par rapport 
à la rigueur de prédiction. Dans l'étude d'un problème 
comple~<e, l'utilisation de l'approche analytique revient à 
analyser chaque paramètre isolément, à mettre en évidence les 
relations causales et à minimiser les interactions des mécanis-
mes fonctionnels de l'objet étudié. Toute la gymnastique 
intellectuelle prend appui sur l'observation et la logique en 
partant des divers éléments et de leurs caractéristiques. Mais 
comme l'a montré Maurice Landry (10), l'approche analytique 
présente des défaillances majeures dans l'étude des situations 
problématiques complexes. Dès lors, des travaux de recherche 
se sont tournés vers une autre approche: l'approche systémi-
que. 
10. Maurice Landry, "Doit-on 
mes comple>~es·'?" dans 
art . c i t • , 1 981 • 
concevoir ou analyser les problè-








3. L'APPROCHE SYSTEMIQUE 
Même si c'est dans les années '20 et 30 • que la pensée 
systémique va éclore avec la recherche du biologiste Von 
Bertalanffy, il aura fallu attendre les années avec ce 
même Bertalanffy et d'autres chercheu rs, pour que l'étude des 
systèmes connaisse un véritable développement (11). On 
assistet~a à l'éclosion de la théor ie générale des systèmes 
<G.T.S.). L'approche systémique, comme instrument de connais-
sance, est certainement apparue avec les problèmes organisa-
tionnels qui ne font que se complex ifier. Maut~ice Landry 
"situation pt~oblématique comple :-~e", Joë l de Rosney, 
de "l'infini ment comple;{e". On peut a j ou t er l'infiniment har-
monieux et vital pour l'Afrique. 
L'approche systémique est très marquée par les principes 
de la théorie de systèmes. Cette approche privilégie les liens 
l ' objet étudié et l'environn emen t de cet objet. Elle 
" s · appuie su t~ une appt~oche globale des prob l èmes ou des systè-
mes que l ' on étud i e et se concentre sur le jeu des interactions 
o u entt--e leut~s éléments" ( 12). 
Cet te appt~oche tend à concevoir une situation ou un 
p r oblème dans sa glob~lité. On décompose cet te globalité (en 
sou s-systèmes ) pour une descr i pt i o n t~ i gout~euse en 
beaucoup d'attent i on sur les inter ac t i o ns entre l es différentes 
11. Pau l Prévost~ Le di acno~ t ic-in terven tion : un e approche 
s v stémiaue a u riiagnost i c o r oan i sationn el e t à la 
12. 
rer h ~rche-artion, a r t. ci t . p • ....,. 
" . 
joël De Rosnay, L=e"---'-"m:.=.=:.:.:; c::..:...t~-=o::..:s=-·=c:.=o::..~P=-· =e:..::,__--'v:__,e::.:...t~-=<==---1::u:.:..r.:.;. e~...:"~' =-i-=s::...:i~o!::::!...n!-. _a::::.~l:...!o:::ë·:::b~a=-, =..1 =-;;::., 














composantes du système étudié. Maurice Landry et Jean Louis 
Malouin soulignent que le degré de validité se mesure par la 
"capacité à mieux comprendre un phénomène complexe" <13). 
Le phénomène étudié est d'abord introduit dans un ensemble 
plus *grand que le contenant. L'étude prend appui dès le départ 
sur les comportements du phénomène et non sur les éléments ou 
faits comme dans l'approche analytique. Pour les systémistes, 
il faut garder la notion de système, car un tout divisé en ses 
parties les plus petites peut perdre tout son sens. Le phéno-
mène apparaît comme un système composé de sous-systèmes orga-
nisés en interagissant entre eux pour produire un résultat. On 
voit bien pourquoi la validation avec l'approche systémique est 
fonction de la capacité de comprendre un phénomène complexe. 
A ce niveau, le génie de l'utilisation de l'approche 
systémique est capital en ce sens que la qualité de la descrip-
tion de la réalité est largement influencée par l'expérience de 
l'utilisation de l'approche systémique. 
13. Landry, M. et Jean Louis Malouin, La comolémPntarité des 
aoprnche~ srientifique Pt ~v~témique dan~ lP domaine 
















4. L'ANALYSE SOCIO-êCONOMIQUE DES P.M.E. AU NIGER 
4.1 Le diagnostic-intervention et 
management africain 
le particularisme du 
Il est vrai que chaque continent, chaque pays ou chaque 
région a ses particularités. En effet, il faudrait dépasser 
cette constatation pour la principale raison que depuis long-
temps des experts de tous horizons ont cherché à plaquer des 
modèles occidentaux en Afrique en matière de management plus 
particulièrement. On connaît la suite: échec lamentable, et 
ce qui plus est, blocage de la société africaine en matière de 
management laquelle recherche une voie propre pour la bataille 
du développement. La façon de motiver, de diriger et de 
développer les ressources humaines est différente d'une société 
à une autre. Notre but n'est pas de faire état de toutes les 
particularités que nous avons rencontrées. Il s'agit de rendre 
compte spécifiquement de certaines particularités qui cons-
ti tuent des apports ou des amendemen ts à l'approche de Paul 
Prévost lorsque cette dernière est appliquée dans un pays en 
v oie de développement comme c'est le cas du Niger. Cela nous a 
conduit nécessairement à parler de certaines conséquences 
qu'impliquerait l 'uti lisation à la lettre de l'approche de Paul 









Parfois, nous avons préféré présenter nos synthèses de ce 
qui est utile à comprendre pour certaines étapes précises de 
l'élaboration du diagnostic-intervention. 
Nous avons aussi tenté d · abordet .. quelques questions fonda-
mentales qui aident à comprendre le comportement des acteurs au 
cours d'un diagnostic-intervention. 
du "conformisme ot .. ganisationnel" et 
dans la P.M.E. au Niger. 
4.1.1 La notion du pouvoir 
Il s'agit, entre autres, 
de la notion du "pouvoir" 
Le développement de la sociologie des organisations a 
engendré un changement du point de vue de la notion de pouvoir 
dans les organisations, et particulièrement sous l'angle du 
contrOle de l'incertitude. Comment les individus arrivent-ils 
à coopérer dans une organisation alors qu'ils ont des objectifs 
divergents, des pouvoirs inégaux? L'importance de l'analyse 
du pouvoir n'est plus à démontrer. Sous forme de fable, George 
Orwell aborde ce problème dans son ouvrage Animal Farm. Henry 
Mintzberg, Michel Crozier et Erhard Fr i edberg ont fait état de 
la complexité et de l'importance de l'analyse du pouvoir dans 
les organisations. Il est grand temps qu'il se développe une 
sociolog i e africaine des organisations. Cela contribuerait 












Les manifestations actuelles du pouvoir ne peuvent se 
comprendre qu'avec une appréhension de l'histoire socio-politi-
que et économique de l ' Afrique. Bien qu'il y ait une diversité 
des formes, des structures de pouvoir en général, i 1 pt~édomine 
un souci de diffusion du pouvoir entre les différents 
segments constitutifs d'une même société en Afrique. Selon 
Christian Potholm , ''le souci d'assurer la diffusion du pouvoir 
entre les segments constitutifs d'une même société, souvent 
observé en Afrique, contraste nettement avec la doctt~ine 
fondamenta l e des idéologues occidentaux, qui jusqu'à une époque 
toute t~écente en tout cas, n'accordaient guère de crédit à 
cette con ception" (14 ) . On distingue deux grandes structures 
de pouvo i t~ , lesquelles a v aient des variables différentes .d"une 
société à une autre. Il s'agit de la structure centralisée et 
de la structure segmentaire. 
Dan s les mo n archies centralisées , on retrouve une diver-
si t é de composantes de l a société. En même temps que l "admi-
est t rès centralisée, le territoire est délimité. 
Donc , le c h amp de l'application du pouvoir est 
conrtL!. . Le roi a directement sous ses ordres un conseil 
14. Ci t é p ar Henry Bourgoin, L ' AfriouP ma l a d e d u manAOPme nt . 











don t il nomme les membres, ces derniers étant chefs de clans 
(voir Figur e 3). Les chefs des clans ont une autonomie 
Dans ces monarchies centralisées, il y a deux carac-
tét~istiques qui sont particulièrement importantes: d'abord, la 
monat~chie fait place à toute cul tLwe, donc au pluralisme 
c ul turel; ensuite, ces monarchies répondent au besoin d'assi-
milat i on d "autres peuples q u i ont été conquis. 
A cOté de ces monarchies existent de nombreuses structures 
a.;.~ ées sut~ l a diffusion du pouvoir au niveau des différentes 
couch es de la société <Figures 4 et Annexe II!). Les couches 
bénéficient d ·une cer~taine .J... • aut.-onom~e. Et comme le précise 
Henry Bourgoin, il existe dans ce type de structure une homogé-
n éité à d i fférents points d e vue: culturel, l inguistique et 
t~e l i Q i eu:-: • Cont r airement aux sociétés centralisées~ 
toire n'est pas précis, mai·:., les populations 
fo r ment u n e nation et ont ce sentiment d'ap partenir à un même 
gr-·oupe. Qui gouverne dans ces sociétés où l'autorité est 
"On tt~ou.vait à la tête des soc i étés soit un chef, 
u n e direct i o n co l légiale, soi t l e conse i l des anciens, mais 
a u c un e autor i té politique ne s"exer çait sur l'ensemble de la 
rtatior:" ( 15 ) . 















On rett'ouve ai lleut's le même système à autot'i té dispet~sée 
avec une caractéristique fondamentale: il s'agit de la néces-
sité d'un mécanisme de socialisation collective. La caracté-
ristique peut être aussi une conception ''fondée sur des strati-
fications rituelles''. Mais~ dans ce cas, le pouvoir politique 
n'est pas sous le contrOle du roi. 
On a vu aussi en Afrique noire la naissance de villages 
autonomes et de l'Etat-Cité. Dans ces villages, il peut y 
avoir centralisation du pouvoir conduisant souvent au despotis-
me, un gouvernement formé par un conseil et enfin un chef au-
dessus du gouvernement formé par un conseil. Mais l'une des 
organisations la plus ancienne a été certainement le rassemble-
ment des familles en sociétés égalitaires qui se privent de 
toute contrainte politique et se conforment aux coutumes, à la 
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Cette forme d'organisation dont parle Hubert Deschamps 
(16) a fortement conditionné culturellement les individus qui 
sont dans les organisations aujourd'hui au Niger. 
La colonisation qui va bouleverser assez profondément 
certaines structures africaines a laissé un héritage très 
pénible et surtout non adapté à la réalité 
aft~icaine. L'approche d'Henry Bourgoin, qui consiste à commen-
cet~ pat~ l'analyse de ce qui a prévalu dans les organisations, 
nous parait fort intéressante. L'essentiel de la direction des 
hommes, de management plus précisément, repose sur une attitude 
militaire, un esprit militaire. "Le mode d · ot~gan i sat ion mil i-
se caractérise par un système hiérarchique d'autorité 
verticale sur lequel se positionnent les soldats les uns par 
rapport aux autres, en fonction de leur grade" (17). Dans ces 
structures, il n'est plus à démontrer que les Aft~icains ne se 
retrouvent plus et de loin ne retrouvent plus 1 eut~ camp te. La 
façon militaire de diriger les hommes pratiquée par les e~<p lo-
rateurs, les colonisateurs, les missionaires, a été en 
16. 
17. 
Deschamps~ t:•Ol i t ÎOLV2S de 
Henry Bourgoin, L'Afrique malade du manaoement~ 
p. 1 q 









partie responsable non seulement et avant tout de l'échec de 
l'imposition du modèle occidental du management, mais aussi 
responsable de certains comportements des managers africains. 
Très tOt dans le secteur public, directement ou indirectement 
les Blancs ont tout fait pour maintenir le même système de 
direction des hommes. Le secteur privé n'échappera pas à ce 
phénomène. 
Les années '60 furent celles des indépendances pour la 
plupart des pays africains. Et to~te l'industrialisation qui 
s'était amorcée à ce moment-là avait un dénominateur commun: 
le management occidental. Management occidental,soit dit en 
passant, qui n a jamais été adapté aux réalités africaines. 
Il existe aussi une orientation inadéquate de l ' école en ce qui 
concerne la formation des cadres pour les entreprises. 
Aujout~d ' hui, on retrouve dans les organisations au Niger, 
un système d'autorité souvent militaire, avec une 
valeLn-· se t~appt-·ochant du "topique vital", selon l'e~{pt~ession de 
18..: -~- r~Ltptïtt..,.~ Pntr·~e l ··~r,t t-·eot..,.i'=.P ~t lP·=. homfn;::::z~, la. Ct""'ise de 
l'Occident , crise de l'Afrique, Montréal, Editions 





Compte tenu de tout ce que nous avons dit jusqu'ici, nous 
allons ressortir les caractéristiques qui ont une influence 
directe sur le pouvoir dans les organisations: 
le contrOle de l'incertitude est faible en Afrique; 
la religion et les rites culturels sont les principales 
at~mes utilisées pout~ luttet~ contt~e 1 ~- incet~titude; 
l'avenir ne représente pas une menace; 
les déviations d'idées et de comportements ne sont 
souvent pas tolérées; 
les acteurs dans la 
situations floues; 
majorité des cas luttent dans des 
les t~ches ne sont pas toujours 
l'Africain a besoin du temps 
d'initiative pour être motivé; 
fot~mal isées; 
et de mat~ge 
le temp s est un cycle et non une ligne conti-
nue; 
même si le poste et/ou la t~che sont définis, 
les frontières restent floues; 
les subordonnés préfèrent sentir l'autorité; 
les subordonnés trouvent normal le fait d'ac-
les différences entre 
supé t~i eut~s. 
de pt~ise 
Selon les Hofstede GLwt ( 19) ' 
quatre dimensions ont été privilégiées pour rendre compte des 
modèles d'organisations nés dans un pays précis avec la culture 
de ce pays. Il s'ag it des dimensions culturelles suivantes: 
19. GLtt .... t, Hofstede; 
198{) ~ 








la distance hiérarchique; 
le contrOle de l'incertitude; 
l'individualisme; 
la masculinité. 
La distance hi~rarchique 
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Les sociologues 
qu'au tout début de la 
de l'Ecole de Durkheim ont soutenu l'idée 
vie de l'humanité il n'y avait pas 
d'individus gouvernants, par conséquent, pas de gouvernés. 
Aujourd'hui, force est de constater que dans toute organisation 
sociale le pouvoir est une donnée fondamentale que gouvernants 
et gouvernés manipul ent. 
La distance hiérarchique met en évidence l'acceptation 
faite par les individus d'une société de la répartition du 
pouvoir dans les organisations. Plus la distance est élevée, 
plus le pouvoir est centralisé. Le Niger, par rapport au cas 
de la COte d 'Ivoire, a une distance hiérarch ique élevée <voir 
Annexe II). 
LP centrAle de l'inrPrtitude 
Face à l'incertitude que comporte toute action organisée, 
les peuples créent des moyens dont le but fondamental serait de 
les sécuriser. Les sociétés qui ont une grande inouiétude face 
aux événements futur s auron~ un contrOle d'incertitude élevé. 
Celles dont le futur ne représente pas vraiment une menace 







Au Niger, le contrOle de l'incertitude est faible, comme 
dans le reste de l'Afrique noire (voir annexe III). La religion 
(animisme) tient une place remarquable dans le contrOle de 
l'incertitude. La technique qui a permis à l'Africain de 
s'adapter à des conditions très difficiles n'a pas été toujours 
soumise à des perfectionnements continuels. Probablement à 
cause du fait que l'avenir ne représente pas une menace. Mais 
concernant les Ibis en Afrique, o~ la tradition orale domine, 
on accorde beaucoup plus d'importance à ce qui est dit qu'à ce 
qui est écrit. Il faut remarquer que dans la vie du Nigérien, 
l~ présent occupe énormément de place, et au futur, on ne 
réserve qu'une petite place. 
Pour motiver l es individus ou leur témoigner reconnais-
sance e t respect, des attitudes 
dans la vie des organisations. 
rituelles prennent une place 
Un individu peut perdre un 
quart d'heure pour savoir 
vont bien ainsi que leur 
particulier pour les aînés. 
dans les entreprises. 
si tous 
famille. 
les membres de son groupe 
Il existe aussi un statut 









LA DISTANCE. HlÉRARCHlQ.UE 
Distance hiéran.:hique courte Distance hiérarchique longue 
L'utilisation ùu pouvoir ct Le pouvoir est la base de 
de la force ne sont légitimes toutes sociétés. Il est amé-
que si c'est pour le bien, et rieur au bien comme au mal. 
non pour faire mal. Ainsi, le Sa légitimité ne se discute 
droit prime la force. pas. La force prime le droit. 
Tout homme a des droits Les détenteurs du pouvoir 
égaux. som en droit d'avoir des 
privilèges. 
Ceux dui àétiennent le pou-
voir evraicnt essayer de 
Ceux qui détiennent le pou-
voir doivent apparaitre aussi 
paraitre moins puissants· puissams que possible. 
qu'ils ne le som. 
La meilleure façon de chan- La meilleure façon de chan-
ger un système social est de ger un système social · est de 
redistribuer le pouvoir. renverser ceux qui dé lien-
nent le pouvoir. 
Une harmonie lateme existe Un conllit latent existe emre 
entre ceux qui ont le pouvoir ceux qui ont le pouvoir et 
et ceux qui ne l'om pas. ceux qui ne l'ont pas. 
La participation emre les La participation emre des 
gens sans pouvoir peut €tre gens sans pouvoir est diffi-
basée sur la solidarité. cile à obtenir à cause de reur 
manque de conflance dans 
d'autres gens. 
Qu'en est-il dans les entreprises? 
Tel régime social et politique, telles entreprises. Cet 
axiome - que nous inventons pour la circonstance- se 
vérifie cependant un peu partout. Ainsi peut-on être cer-
tain -chaque fois que l'on constate, dans un pays 
donné, une grande inégalité de répartition des aptitudes, 
des postes, des rôles et du pouvoir en général - que le 
même << système» se retrouvera dans la vie des entreprises 
er des hommes qui y sont employés. 







C'est très probablement l'esprit communautaire qui a 
favorisé la naissance des villages autonomes en Afrique noire. 
On trouvait des familles très élargies. Actuellement, ces 
familles élargies existent. L'individu, par son conditionne-
ment culturel, 
jeu du groupe. 
cherche à faire partie d'un groupe. Il joue le 
Par contre, dans les sociétés individualistes, 
c'est chacun pour soi, Dieu pour tous. Le tableau ci-bas donne 
quelques aspects de ce que l'on trouve dans les entreprises 
nigériennes. Et nous nous demandons s'il ne faut pas redéfinir 
ce qu'est une entreprise au Niger. Car si la valeur (indivi-
dualisme) qui sous-tend toute l'idéologie des organisations 
n'est pas rencontrée dans les sociétés communautaires, il 
serait exagéré de supposer que le mot ''entreprise" recouvre la 
même réalité au Niger et au Canada (Voir tableau III). 
La ma~-ulinité 
Il s'agit particulièrement de la différence des rOles 
établie entre les deux sexes. 
1 
1 
Les cultures masculines définissent globale-
ment un rOle social pour chaque sexe. Elles 
préconisent l'assurance en soi, l'acquisition 
d'argent et de biens matériels. Dans ce type 
de culture, on attend des hommes qu'ils soient 
agressifs, ambitieux et combatifs, qu'ils 
tendent leurs efforts vers le succès matériel-
lement visible, enfin qu'ils respectent ce qui 
est grand~ fort et solide. Dans ce type de 
culture, on attend des femmes qu'elles s'occu-
pent des enfants, de leur éducation et du 
fayet~ ( 20) . 
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Dans l es cultures féminines, il n'y a pas de répartition 
p r~éc ise des On encourage la qualité de vie et l'abon-
da.nce. 
Au Niger, la différenciation des sexes persiste et l'homme 
est appelé à s'imposer. La femme doit s'occuper des enfants et 
d' • fayet~. Cependant, en regard des tableaux qui suivent, le 
se t~appt~oche plus de la culture féminine sur d'autres 
points (Voir annexe III>. 
Cort ce t-..n.3.r~t le·5 règlements des conflits en génét-·al, le 
di 2.1 Ot~LtE e~- t lieu utilisé. On fait appel à des 
moyens forts dès que le dialogue se inefficace. Tt~ès 
dès qLt ·· c:rt s : appet-·ç:o i t qLte le dialogue ne peut pas 
débloquer la si tuation, on passe à l'action. 
20. Henry Bourgoin , L"Africu~ malade du manacPm~nt~ op. 




LES t.LÉ.MENTS CARACTÉ.RISTIQUES 
DE LA DIMENSION DE LA MASCULINITt.1 
Cultme fcmiuine 
L' 110mme n'a pas bt:s,Ç>in <lc-
momrer son assurançe et 
peut s'~ccupér de l'éduca-
tion.des enfants. 
. -.. 
Les rôles attr'L -~ 
hommes ~J--=~~-k0~t~e: ~~ 
so~n:srfxés. . . . 
... 
ll~···i·--·~, extste une e ·nrre es sexes. 
La qualité de la vie est une 
chose imponamc. 
Vous travaillez pour vivre. 
Les gens et l'environnement 
sont importants. 
La solidarité est l'idéal. 
Rendre service constitue une 
motivation. 
On doit compatir avec les 
malheureux. 
Ce qui est petit et va douce-
ment est beau. 
Culture masculine 
L'homme: doit avoir de l'as-
surance. La femme doit s'oc-
cuper de l'éducation des 
enlams . 
Les rôles des hommes et des 
femmes sont clairement 
dilfc!renciés . 
L'homme doit dominer en 
société. 








L'argent et les ~iens-1naté-
riels sontjmpoùants. . . 
------- --~ L' indépef!.ciance-est Tidéal. 
---------
-·---L'ambition _.esr-~ource d'ét~çrgie~--· · 
---
Ce q~mn et va vite est 
b_~au. 
'1: û tableau accent~ les rlifférence1 entre ks pa)'l étud iés de fa.çon plw 
· ' ~chée qu'en rb.lité-. . . . . · 
Tiré de "l'Afrique malade de management". 
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TABLEAU IV 
LES ÉLÉMENTS CARACTËR!STIQUES DE LA 
DIMENSION DE L'lNDlVIDUALlSME1 
Socii·tés conununautain:s Sociétés individualistes 
L'on na ir pour prolonger une 
famille Cl renforcer Ull dan 
Chacun do il s'occur·r de lui-
mc?me Cl de sa proc H! famille. 
qui nous protégera en 
échange de notre fidélité. 
Je penche pour le 11 nous». .J c penche pour leu je n. 
L'identité est fonction du L'identité est basée sur l'in-
groupe social d'appartenance. dividu. 
L'implication personnelle L'implication personnelle dans 
dans une organisation est une organisation est calculée. 
morale. 
La lorce vient de l'appane- La force vient des initiatives et 
nance à un groupe. En faire réalisations individuelles. 
partie est l' idéal. Ëtrc le chef est idéal. 
Le groupe empiète sur la vic Chacun a le droit d'avoir une 
pri\'ée. Les opinions ~ont dé- vie privée et ses propres 
terminées d'avance. opinions. 
.. 
Les avis, les agencements, les L'autonomie, la variété, les 
obli~ations, la sécurité, sont plaisirs et la sécurité llnan-
fournis par le groupe. nancière individuelle sont 
renforcés par la société. 
L'amitié est prédéterminée On recherche des amitiés qui 
par des relations sociales sta-
bles, mais l'on doit faire prcu -
nous soient propres. 
ve d'un cena!n prestige dans 
ces relations. 
Les Convictions sont celles du J'ai forgé moi-n:êt?e mes 
groupe. propres conviCtions. 
Les catégories de valeurs ne Les valeurs sont les mêmes 
som pas les mêmes pour ceux pour tout le monde 
qui som dans un groupe et (universalisme). 
ceux qui n'en font pas panie 
(pa ni cu laris me) . 
1. Cc 1ablcau accemuc les dilfércncc:s elllrc: lt:s pa)S étudiés de façon plus 
tranchée qu'en réalité. 
t il Tiré de "l'Afrique malade de managemen • 
1 
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Concernant la planification du diagnostic-intervention, 
cette étape consiste, pour Prévost, à faire l'élaboration des 
mandats externes versus internes, et l'identification des 
acteurs, de leurs rOles, de leurs responsabilités et de leurs 
pouvoit~s. Le problème est beaucoup plus compliqué quand on 
sait que les rOles et les responsabilités des acteurs dépendent 
directement d'une relation de pouvoir. Or, cette relation de 
pouvoir est un phénomème multiforme qui peut être très fugace, 
contingent, "continu" 
sans objectifs précis. 
ou "discret", légitime ou pas, avec ou 
Dans la méthodologie de Prévost, cette étape est élaborée 
l'intervenant n'a pas encore saisi ce qui se passe 
dans l'organisation. Tout ce que peut faire l'intervenant, 
c'est se baser sur des pouvoirs officiels, des rôles officiels, 
ce qui peut se révéler autrement dans la réalité. 
Deux attitudes permettent d'éviter ces erreurs. L'interve-
nant fait une identification beaucoup plus large, et au niveau 
des pouvoi r s, des rOles et des responsabilités, il se garde 
d'être génét~al, non pointu et très court. Dans la "formalisa-
tien du contrat", l'intervenant doit préciser qu'il y aura des 
ajustements et rectifications et des vérifications de certains 
éléments à effectuer. C'est pourquoi nous avons ajouté une 
étape dans cette recherche; il s'agit de réajustement, renégo-
ciation et entente sur le mandat. Cette étape permettra non 
1 
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seulement à l'intervenant d'être mieux informé sur les princi-
pales parties de l'intervention mais aussi elle permettra aux 
acteurs d'être informés de ce qui les attend. 
4.1.2 Les besoins organisationnels et les besoins des acteurs 
Les stratégies et les jeux des acteu rs dépendent en grande 
parti e des besoins des acteurs. Le diagnostic à la S.O.N.I.A. 
et surtout l'analyse socio-économique de la P.M.E. nigérienne 
nous ont permis de saisir un décalage important entre les 
besoins de l'organisation en question et les besoins des 
acteurs. Il ne s'agit pas d'un jugement de valeur, mais d'une 
démonstration d'un aspect particulier qui a toute son imper-
tance dans un diagnostic et le developpement organisationnel 
d'une P.M.E. nigérienne. 
L'analyse qualitative des ressources humaines d'une 
organisation en Afrique noire révèle, comme dans l'économie 
africaine, la juxtaposition de deux groupes: un groupe moderne 
et un groupe traditionnel. Le groupe moderne représente l'en-
semble des acteurs imprégnés de quelques principes du manage-
me nt occidental et qui s'informent des objectifs de l'organisa-
tion. Le g r oupe traditionnel r e présente l es acteurs qui 
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ignorent tout des objectifs de l'organisation. A 1 · intét~ieut~ 
d'une organisation ( la S.O.N.I.A., pa.t~ e:-~emp le) , 
fondamentaux de besoins: ceux de l'organisation 
et ceux des acteurs. Pour l'organisation, il y a des besoins 
précis, tels que la rentabilité, la productivité, l ' effica-
cité, ce qui n'est pas 
groupe traditionnel. 
le plus souvent la préoccupation du 
Notre but n'est pas de montrer que le comportement des 
acteurs dans une organisation africaine est bon ou mauvais. 
Nous mettons en évidence la différence d'attitudes des acteurs 
face aux ob j ectifs de l'entreprise, ce qui implique une autre 
attitude de l'intervenant. Il ne faut pas oublier que l'entre-
les caractéristiques que nous connaissons est une 
réali t é étrangère à l'Afrique. Par conséquent, cela exige une 
attention particulière de ce phénomène. Ceci permettra d'évi-
ter~ les erreurs que nous avons soulignées dans la sous-section 
"Obssession de la t~ationalité". Ce n'est pas le but de la 
r ech erche, mais n ous tenon s à signaler que ! " inadaptation de 
l "enseignement, !"inadaptat ion des mé t hodes de management des 
organ i sations africaines sont à la base d ' un conflit latent 
e n tre l es o b jecti f s de l 'o t-·gan isation et ceux des acteurs. 
Ceci n 'es t nullement ce que les exper ts étrangers, précipitam-
me nt, q u a l ifien t d • incompétence d es cadt-·es a.fr~icains, 
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d'incapacité à diriger une entreprise. Du point de vue philo-
saphique, toute la question d'organisation s'était développée 
autour du concept de vie dont on retrouve, entre autres carac-
téristiques, la quiétude dans 
cycle. 
Lorsqu'on a une idée 
la vie, la notion du temps en 
claire des deux groupes de 
besoins, cela favorise une meilleure attitude, surtout en ce 
qui concerne l'ultérieure élaboration des solutions, que ce 
soit pour la forme ou le fond des solutions. 
4.1.3 Le conformisme organisationnel 
On ne peut pas traiter profondément la question du dia-
gnostic-intervention sans parler de l'autorité, de la hiérar-
chie et du comportement des acteurs au sein de l'organisation. 
Comme nous l'avons dit plus haut, dans les sociétés afri-
caines, qui sont de type communautaire, la déviation compor-
tementale est beaucoup moins tolérée que dans les sociétés 
occidentales. A cela s 'a joute une transmission d'ordre direc-
te. Ces deux aspects accentuent le conformisme organisation-
Prenons l'exemple de la S.O.N.I.A. où la grande majorité 
des acteurs attendent des ordres de leurs supérieurs pour 
exécuter les tâches. Les directeurs reçoivent les ordres du 
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P.D.G. et il n'est pas question de ne pas faire exactement ce 
qu'a demandé le chef, ni plus ni moins. 
Le fait que les supérieurs critiquent sans cesse leurs 
subot~donnés, qu'ils aient des pouvoirs considérables, 
place les subordonnés dans une situation inconfortable. 
Sut~tout quand on sait que les employés n'ont pas de moyens 
officiels pour se défendre <syndicats, pat~ e >~emple>. Dans 
cette situation , un s u bordonné qui veut "sauvet~ sa peau" dai t 
nécessairement se conformer aux normes du plus de 
respecter à la lettre les exigences de son supérieur. 
t1ais il n ' y a pas que les subordonnés qui sont confer-
mistes, les supér i eurs le sont aussi. Le poids socio-culturel, 
économ i que et sur t out politique est à la base de ce conformisme 
chez les supérieurs. On sait dans les entreprises nigériennes, 
qLte c ~est le chef qui a toujours raison. L'E t at q u i est for-
tement présent dans les entreprises jou e le même jeu que les 
chefs d' en t rep ri se, c ' est-à-dire que pou r le chef d ' entreprise, 
le che f (l ' Etat ) a tou j ours ra1son. 
Pour nous , donc, il serait incomplet de ren dre compte de 
l'i mage ric h e d'un e organ isation a f rica ine quand on ignore la 
notion d u pouvoi r à l ' i n té r ieu r de ce t te o r ganisation, le con-
form i s me organisa t ionnel et, en tre autres, le rO l e de l ' Etat . 
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4.1.4 Le rOle de l'Etat 
Si nous avons parlé de l'Etat, c'est pour deux raisons 
fondamentales. D'une part, dans la vie d'une organisation 
sociale, vieille ou jeune, développée ou pas, de culture fémi-
nine ou masculine, il s'est toujours posé la nécessité d'avoir 
des gouvernants, des chefs, des dirigeants. L'Etat, aujour-
d'hui, se trouve au sommet de tous ces gouvernants, chefs et 
dirigeants. D'autre part, du point de vue du fonctionnement 
pratique, l ' Etat est un ensemble de solutions ou de résoluticins 
des problèmes nés de la vie des individus dans des organisa-
tians sociales et au devenir historique de ces individus. Ce 
que nous voulons analyser, ce sont certaines valeurs et fins 
qui sous-tendent le comportement de l'Etat dans ses réponses 
au x problèmes posés par les organisations sociales, et notam-
ment, par les entreprises. 
D'abord et a v ant tout, nous avons été impressionnés par la 
multitude de règlements régissant la vie des entreprises nigé-
riennes. Beaucoup de règles ne sont pas pratiques, mais l'Etat 
peut s'en servir quand . 1 1~ y a nécessité. Au Niger, comme dans 
beaucoup de pays de l'Af r ique noire, les règlements ne tiennent 
pas compte de plusieurs v ariables importantes pour les 
. . 
en~ repr1ses . Par exemple à la S.O.N.I.A . , à la suite d'une 
proposition de la Direction oénérale de la S.O.N.I.A., la 
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Direction de contrOle des prix (au Ministère du commerce) 
a fixé les prix. elle fixe le pourcentage de variation 
à la hausse des prix. Avec tout ce que cette Direction de 
contrOle des prix possède comme pouvoir, il n'est pas exagéré 
d'affirmer que la politique des prix d'une entreprise est 
extrêmement limitée. Un autre problème concerne les critères 
à partir desquels la Direction du contrOle de prix se base pour 
fixer des normes ou prendre des décisions. Si l'objectif prin-
cipal repose sur la lutte contre l'inflation, aucune étude n'a 
démontré qu'il s'agjt là d'un moy en efficace. De la même façon, 
on n'a pas mesuré ce que ce moyen présente comme danger sous 
d 'autres angles. L'Office de promotion de l'entreprise 
nigérienne nous a d'ailleurs confirmé cela. 
Ce que veulent les entreprises aujourd'hui, ce n'est pas 
un bouleversement complet de leurs structures internes d'orga-
nisation, c ' est plutOt de chercher des améliorations sur 
certains de leurs aspects. Et cela, l'Etat a l'expertise 
technique pour le réaliser, que ce soit pour la protection des 
en trepr ises, l'introdu ction des valeurs nationales, l'africa-
nisati on des entrepr ises, etc. Concernant la protection des 
entreprises, nous avons vérifié les avantages dont o1pose la 
S.O. N. I.A. qui subi t une concurrence déloyale basée sur l'im-
portation des biscuits. Bien que la S.O.N.I.A. se soit plaint 
au minis t ère du Commerce et même à la radio, cela n' a rien 
chanoé à la passivité de l'Etat. 
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Ce sur quoi il faut maitenant s'interroger ne réside plus 
dans le fait de savoir que l'Etat s'implique ou pas dans la vie 
interne des organisations ou qu'il ne soit plus ce gendarme 
in fat i ga.b le. La question fondamentale concerne la qualité son 
implication au sein des e_lïtrept~ises. 
Même l'Etat s'est rendu compte de la mauvaise performance 
des entt~ept~ises. C'est du moins le bilan diagnostic effectué 
en 1988 dans le plan triennal 1988-1991: "Dans les politiques 
et les pratiqu es passées, les tentatives d'industrialisation 
ont été beaucoup plus de l'Etat que du secteur privé. Dans les 
deux cas, les réussites sont rares, voire inexistantes dans 
certains secteurs. Les raisons en sont multiples <21). 
A pr--opos des t~aisons, o n cite, entt~e autt-·es, "des choi!-~ et 
des politiques inadéquates", "les conditions difficiles du dé-
veloppement industriel ont été agg r avées par des erreurs de 
ges t ion et la mise e n oeuvr e de politiques inadéquates'' (22 ) . 
Et si on se pos-e l a quest i on, à savoir quels son t les 
gran ds problèmes des entreprises nigériennes aujourd'hui, on 





note: l'absence ou les mauvaises qualités des études de faisa-
bilité avant la création des entreprises, manque de formation 
adéquate pour les dirigeants, l'absence ou l'inefficacité des 
structures destinées à aider les entreprises, la lenteur de 
l'administration nigérienne qui pénalise énormément les entre-
prises surtout à leur démarrage. 
4.2 Entrepreneur - entreprise 
Lorsqu'on connaît la dynamique interne dans les entrepri-
ses nord-américaines, il faut se demander s'il y a vraiment des 
entrepreneurs au ~iger. Dans son livre L'entrepreneurship au 
Québec, Jean-Marie Toulouse fait une pertinente remarque en 
parlant de la dynamique de l'entrepreneur (axe des valeurs ou 
de l ' idéologie): 
Nous ne saurons jamais trop insister sur le 
fait que l'entrepreneur est une catégorie 
d'hommes qui n'existe qu ' en relation avec un 
système économique et social. Le capitalisme 
n'a pu se développer que parce qu'il était 
souten u. Sinon, engendré par un système de 
v aleurs et une morale que l'on a appelé la 
morale protestante. Celle-ci justifie en effet 
une certaine forme d'individualisme, la recher-
che et la possession de la fortune, qui sera 
considérée comme le signe de la protection 
di v ine et développera une mystique du travail 
(23). 
L'entrep rise, telle qu'on la connaît dans les pays oc-
cidentaux capitalistes, est une réalité ét r angère à l ' Afrique 
en général~ au Niger en particulier. Toulou se ajoute que~ 
23 . Tou l o u se, Jean - Marie. L ' P n t r Ppren P u rsh io au Ouébec, 






[c'lest d'une façon abusive que l'on parle d'entre-
prise dans les systèmes autres que capitalistes et 
d'ailleurs, le plus souvent on s'empresse d'y accoler 
un substantif d'Etat, qui en modifie considérablement 
la consonance cognitive (24). 
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Pout~ connaitt~e la réalité de l'entreprise nigérienne~ il 
faudrait justement définir l'entreprise nigérienne. Tant qu'on 
n'aura pas une vision diffét~ente de celle qu'on a de l'entr-e-
prise occidentale capitaliste, on travaillera sur une réalité 
autre que celle de l'entreprise nigérienne. Si la recherche du 
pt~ofi t, de la de l'autonomie dans les sociétés 
occidentales est au centre de toute création d ' entreprise, il 
semble que ce ne soit pas exactement le cas au Niger. 
Marie Toulouse conclut en s'appuyant sur M. Weber: 
Enfin, le tet~me "en tr-ept~ ise " nous appar~a i t t t~ès 
étroitement lié à un aspect socio-économique et 
culturel. En effet, ce mot réfère à un type 
d'organisation économique et à un modèle de 
société très particulier~ le capitalisme (25). 
Jean-
La différence entre une entreprise nigérienne et une 
entreprise canadienne est d'autant plus intéressante à con-
sidérer qu'on se situe davantage au niveau des conceptions de 
la vie des organisations. 
24. Id>=>m p.6. 
25~ Tc)LtlOLtse Jean-triar-~ie, L ,.Pr~tr~er!r~t=ar~e t~ r--~t-~ io 2-.L~. Q!i.éb P~-, 3.r--t .. 
cit .. p. 4. 
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Les travaux décrits ci-dessous ont été effectués à partir 
des situations et des faits réels. Ce sont les résultats d'une 
pratique de recherche. Ils ont été menés sous la supervision 
de monsieur Georges St-Jacques, conseiller au B.O.M. <Bureau 
d'organisation et de méthodes>, et de monsieur Yvan 
Charbonneau, ex-responsable du Programme de maîtrise en gestion 
des P.M.O. de l'Université de Québec en Abitibi-Témiscamingue. 
A la suite de notre rencontre du 25 septembre 1987 avec le 
Directeur général de la S.O.N.I.A. monsieur !dé, nous lui avons 
fait part de la nature de notre diagnostic-intervention au 
niveau de son organisation. La réalisation de ce travail 
devrait nous permettre d'identifier et d'analyser des situa-
tians problématiques ou des opportunités. Une conceptualisa-
tion visant à corriger ces situations sera également élaborée. 
Les résultats de cette recherche ont été présentés au fur 
et à mesure aux responsables de la S.O.N.I.A. Le Directeur de 
la S.D.N. I.A. est actuellement préoccupé par les situations 
financière et organisationnelle de son entreprise. Ces situa-
tians, sans être catastrophiques, ne sont pour autant pas 
pet'fot~mantes. Tout au long du diagnostic-intervention, nous 
a v ons, d ·une pat't, essayé d'intégrer les employés dans le 
processus, et d'autre part, de nous impliquer dans l'action 


















1. Planification du diagnostic 
1.1 Mandat 
Le directeur général de la S.O.N.I.A., Monsieur !dé Issaka 
a insisté sur l'importance d'investiguer sur les situations 
financière et organisationnelle de son entreprise. Il attend 
que notre intervention identifie les problèmes financiers et 
structurels, les explique clairement aux principaux acteurs et 
trouve des solutions adéquates aux problèmes retenus. 
Si on se fie à l'organigramme de la S.O.N.I.A., les 
principaux acteurs sont: le directeur général, le directeur 
administratif et financier, le chef-comptable et le chef de 
production. Notons que dès le départ un acteur important a été 
informé; il s'agit de !"ex-directeur général de l'O.P.E.N, 
monsieur Mahamadou Halilou, qui était membre du conseil d'ad-
ministration de la S.O.N.l.A. 
1.2 Formalisation de l'intervention 
Nos exigences et objectifs académiqes ont été expliqués 
auparavant. Une lettre de 
sité de l'intervention. 
monsieur Halilou a appuyé la néces-














rencontre que monsieur Idé a accepté l'intervention. La même 
journée j'ai été officiellement présenté aux différents ac-
teurs. L'accès à l'information fut assuré de même que la 
collaboration au niveau des ressources humaines. Le directeur 
général de la S.O.N.I.A. promet une aide dans la mesure du 
possible; par exemple recherche d'information à l'extérieur de 
l'entreprise, la photocopie. Nous avons assuré les acteurs 
que les informations reçues resteront confidentielles. 
2. Etude de la situation problèmatique 
Si la préparation d'un diagnostic orga~isationnel naît de 
l'existence de problèmes qualifiés de déclencheurs, la situa-
tion est toute autre à la S.D.N. I.A. <Société nigérienne d'in-
dustries alimentaires). La S.O.N.I.A. répondait bien au type 
d'entreprise dans laquelle nous avons voulu faire un diagnos-
tic. Car il fallait, entre autres, que l'entreprise ait 
environ une soixantaine d'employés, qu'elle soit de fabrica-
tion, qu'elle appartienne à des Nigériens, qu'elle soit dirigée 
par des Nigériens, qu'elle ne soit pas essentiellement expor-
tatrice. En fait, on a cherché une entreprise qui soit "moyen-
ne'', bref, une entreprise "représentative" de l'industrie. Dès 
la première rencontre, le Directeur général n'a pas manqué 
d'insister sur le fait que son organisation connaît une situa-













Tout cet aspect est vu sous un angle global du fonctionnement 
de l'organisation. Nous signalons, et cela est très important, 
qu'en aucun moment, le Directeur général n'a essayé de locali-
ser les zones problématiques. Pour résumer, il s'agit d'une 
situation o~ on ne cannait pas bien le pourquoi des problèmes 
et dont on ignore carrément le comment des choses. En plus de 
cette situation problématique que nous venons de décrire, il 
reste encore un autre aspect problématique de la situation: 
quel problème faut-il solutionner avant tel autre et pourquoi? 
La question reste entière. 
Jusqu'à maintenant, la S.O.N.I.A. n'a pas connu de 
transformations drastiques. Cependant, l'un des défis majeurs 
de cette entreprise reste le dysfonctionnement au niveau de la 
production en particu l ier. Les décalages entre les prévisions 
et les réalisations sont énormes, et dans certains cas, in-
quiétants. 
2.1 Présentation de l'organisation 
La S.O.N.I.A. est une organisation à but lucratif qui 
exploite la production de biscuits au Niger depuis janvier 
1985. Son siège social est situé à Ni amey, dans la zone 










a sous ses ordres un directeur des affaires administratives et 
financières <D.A.A.F.> et un chef de production qui cumule les 
fonctions du directeur d'exploitation comme nous l'avons 
mentionné précédemment. Le Conseil d'administration de la 
S.O.N.I.A. est composé uniquement d'actionnaires <15>. Deux 
études ont pt'écédé la mise en oeuvt'e de ce projet de biscuite-
rie. Une étude de la B.D.R.N. <Banque de développement de la 
république du Niger> et une autre de l'O.P.E.N. <Office de 
promotion de l'entreprise nigérienne). 
La production annuelle de l'entreprise est en moyenne de 
400 tonnes. Un chiffre d'affaires de 204 millions de FCA a 
été réalisé pour l'exercice 1986-1987. La capacité maximale de 
pt'oduct ion annuelle est de 1 500 T. Le cap i tai social est de 
245 millions de FCFA <un dollar canadien équivaut à environ 250 
FCFA>. 
La gamme de produits est représentée par les marques 
suivantes: Aït', Dan-Kassawa, Kandaji et Sit'ba. L'entreprise 
compte 66 employés dont 15 sont temporaires. Il est prévu dans 
la deuxième phase de developpement de la S.O.N.I.A., une 
diversification des produits. Il est en effet question de 















Des particuliers qui avaient le monopole d'importations de 
biscuits au Niger eurent un jour l'idée de créer une industrie 
alimentaire. Une étude de l"O.P.E.N. a démontré la fiabilité 
du projet. Tout le matériel fut acheté en Europe et la produc-
tion de biscuits démarra en janvier 1985. Les actionnaires ont 
été les principaux fournisseurs pendant deux ans. A la mau-
vaise gestion s'ajoutait dès la première année un détournement 
de fonds de l'entreprise par le chef-comptable. 
2.1.2 Vocation 
Les promoteurs visaient par la mise sur pied de la 
S.O.N.I.A., à substituer les importations de biscuits au Niger, 
à une production nationale de biscuits,pour satisfaire la 
demande intérieure de biscuits et pour réaliser des profits. 
2.2 Problème déclencheur 
On ne peut pas logiquement parlé de problème déclencheur 
parce que ce n'est pas la S.O.N.I.A. qui a demandé dès le dé-
part une intervention. Néamoins nous considérons comme problème 









général de la S.O.N.I.A. a soulevés dès notre première ren-
contre. Le directeur parle de l'inadéquation de la situation 
organisationnelle et de la dégradation croissante de la situa-
tion financière. 
Par ailleurs, le diagnostic effectué nous permettra de 
savoir si véritablement un problème financier est à la base du 
malaise ressenti dans l'entreprise. Il en est de même pour la 
structure organisationnelle. La situation de la production 
annuelle est inquiétante. Les productions réalisées ces deux 
dernières années ont été de loin inférieures aux prévisions. 









cette même période, la 
d'au moins égal au tiers 
façon, l'entreprise est 
S.O.N.I.A. accusait un manque à gagner 
(1/3) du chiffre d'affaires. De toute 
loin de son seuil de rentabilité 
qui, normalement correspond à un niveau de production de 76j 
tonnes (voir tableau p. 88). Le Chef-comptable précise 
d'ailleurs qu'il est impossible actuellement de calculer le 
seuil de rentabilité. En précisant que certains résultats ne 
sont pas à jour et que d'autres sont des approximations. 
2.3 Angle d'approche 
S'il existe une véritable corrélation entre la spécialité 











oublier que cette corrélation dépend aussi de l'angle sous 
lequel on aborde la recherche. 
Nous avons préféré aborder le diagnostic de la S.O.N.I.A. 
de façon à distinguer les sous-systèmes et à apprécier les 
interactions existant entre ces sous-systèmes. Il ne faut pas 
perdre de vue la nature des malaises ressentis et le manque de 
données adéquates à la S.O.N.I·.A. et sur les P.M.E. au Niger. 
Une analyse très détaillée risquerait de mettre à jour des 
faiblesses au niveau du fondement, de justifications, de 
fiabilité de nos hypothèses et démarche. Cela ne veut en aucun 
cas dire que nous allons nous contenter de faire des analyses 
générales et superficielles. L'étude de la situation probléma-
tique révèle l'importance des interactions des mécanismes 
fonctionnels de l'entreprise, donc, elle permet l'approfondis-
sement des recherches en ce sens. Notre étude ne doit pas être 
aussi une étude de cas. 
3. EXAMEN DE L'ENVIRONNEMENT 
Description de l'environnement 
3.1 L'environnement socio-politique 
La S.O.N.I.A., comme beaucoup de P.M.I. <Petites et 
















un capital social assez important. Ceci s'explique par la 
réticence des promoteurs à investir dans le secteur industriel 
et non par la rareté des capitaux comme on serait porté à le 
croire. De nos discussions avec les cadres de l"O.P.E.N., il 
ressort ce constat: les investisseurs nigériens, à tort ou à 
raison, sont plus attirés par des projets rentabilisables à 
court terme, même dans les cas où la rentabilité est faible. 
Les analyses collectives au niveau des industries sont 
remplacées par des réunions. L"orsqu·une réunion se tient, les 
sujets concernent le plus souvent les problèmes généraux de 
l'entreprise. La réunion, à ce momemt-là, prend alors l'allure 
d'un discours d'information. La S.O.N.I.A. ne fait pas excep-
tion à la règle. 
La société nigérienne est réticente à la consommation 
des produits nationaux lorsqu'il y a importation des produits 
semblables. Par ailleurs, cette réalité n'a pas empêché 
d'autres industries d'être performantes et de pouvoir bien se 
positionner sur le marché national. Pour ce qui est du cas 
particulier de la S.O.N.I.A., il n'est pas évident que ses 
produits souffrent de cette attitude. 
politique d'aide: très souvent fictives; 
réglementation très importante, et dans beaucoup de cas, 











Le D.A.A.F. soutient que la majorité des textes élaborés 
en faveur des P.M.E., ne sont pas en vigueur et beaucoup ont 
une portée théorique. En tenant compte de la participation de 
l'O.P.E.N. au capital social, on peut dire que l'Etat nigérien 
y est représenté par personne interposée. 
3.2 L'environnement techno-économique 
Dans l'état actuel des choses, une éventuelle augmentation 
du capital serait difficile, mais très utile. L'entreprise a 
bénéficié d'un crédit à la B.D.R.N. à moyen terme de 391,5 
millions de FCFA (environ $1 600 000 canadiens), d'une durée de 
db; ( 10) ans, dont deux ans sont différés au taux de 14 %. Le 
découvert s'élève à quelques 200 millions de FCFA. Récemment, 
la S. O. hl. I.A. a soumis un dossier à la B.D.R.N. qui a ensuite 
donné li eu à deux grandes décisions. La première concerne le 
gel des intérêts pour deux (2) ans et la deuxième à trait à la 
mobilisation du découvert. Ce qui permettra, du reste, à l'or-
ganisation d'avoir un second souffle, du moins pour les deux 
années <Ët. ven i t-·. Pour le seul emprunt 2t moyen tet~me, en 1985, 
la S.O.N.I.A. 66 287 de FCFA en ft~ais finan-
Le Directeur général véritable opportunité 
par la banque qui met beaucoup de pression sur leurs 
épaLtl e:~ . 
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Près de 95 % des matières premières sont importées. Le 
chef-comptable soutient que l'entreprise a beaucoup souffert de 
ses relations avec les fournisseurs. Profitant de la situation 
financière précaire de l'entreprise (manque de fonds), ceux-ci 
l'ont poussé au bord du gouffre. L'entreprise n'ayant plus de 
liquidités s'approvisionnait à crédit très souvent à des prix 
suggérés par les fournisseurs. Et pendant plus d'un an et 
demi, la production revenait aux fournisseurs qui avaient de 
plus en plus le monopole de la vente des produits de la 
S.D.N. I.A. Cette dernière vivait un véritable cercle vicieux: 
acheter à c r édit aux fournisseurs, produire et la production 
revenait aux fournisseurs. Conclusion : aucune liquidité ne 
rentrait dans l'entreprise. Signalons que la majorité de ces 
fournisseurs étaient actionnaires de la S.O.N.I.A. 
Le marché est avant tout national et la grande partie de 
la production est vendue à Niamey. Le Benin (pays voisin du 
Sud), le Burkina (voisin de l'Ouest) et, tout récemment, le 
Sénégal figurent sur la liste des clients étrangers. Particu-
lièrement avec le Burkina, c'est un marché intéressant qui se 
développe. Pour l'exercice qui vient à peine de commencer, 
S.O.N.I.A. a signé un contrat ferme de cent quatre-vingts (180) 
tonnes de biscuits, ce qui représente , à lui seul, le tiers 













La connaissance du marché reste vague. Par ailleurs, le 
marché-cible n'est pas défini. Les difficultés entourant la 
collecte des statistiques compliquent les calculs d'une analyse 
de marché, soutiennent le D.A.F.F. et les employés du service 
de la comptabilité. Pour l'année 1979-1980, les importations 
totales de biscuits se chiffraient à quelques 742 T, sans 
compter les importations du Nigéria, un grand fournisseur du 
Niger, en biscuits. (26) 
Le marché de la S.O.N.I.A. est très fluctuant. Toutefois, 
la période allant de janvier à avril est une période o~ les 
ventes sont généralement en baisse. D'une manière générale, 
les fluctuations s'expliquent par des temps d'importations de 
biscuits, surtout en provenance du Nigéria. <C'est l'explica-
tian donnée par le D.A.A.F.> Les biscuiteries du Nigéria, 
plus vieilles, ayant déjà amorti ou presque leurs équipements, 
ont des prix plus concurrentiels. La S.O.N.I.A., comme 
d'autres industries naissantes, ne bénéficie d'aucune mesure de 
protection digne de ce nom à l'égard des importations. 
L'organisation a exploité certains moyens pour augmenter sa 
part du marché. Il s'agit, notamment, de la publicité à la 
télévision, l'organisation du tournoi de basket ball. 
Projet de biscuiterie, pâte alimentaire, réalisé par 















Au tout début de l'entreprise les déchets (biscuits très 
cuits ou ayant quelques défauts) étaient vendus à l'O.L.A.N.I. 
(Office du lait du Niger). Ce dernier les prenait pour alimen-
ter les boeufs. L'expérience fut courte, étant donné les 
problèmes internes que l'O.L.A.N.I. 
déchets ne sont plus vendus. C'est 
a connus. Actuellement, les 
ainsi que la totalité des 
déchets de plus d'une année sont réduits en farine et stockés. 
Ceux-ci s'élèvent à environ quarante tonnes par an. Ce qui est 
trop car cela non seulement représente à peu près le dixième de 
la production, mais aussi occupe beaucoup de place pour le 
stockage. Le Directeur général cherche à débloquer cette 
· ~ ~-Sl~ua~lon. 
Les équipements industriels ont été achetés en Europe. On 
ne dispose pas de fournisseurs de pièces de rechange sur place. 
L'équipement de production est en bon état, de même que le 
groupe électrogène. Selon le chef de la production, la bande 
de production entraîne un manque à gagner considérable. La 
quantité produite étant étroitement liée à la largeur de la 
bande, or perdu beaucoup en largeur. 
Enfin, l ' énergie électrique est dispendieuse; cela pèse 
aussi sur la situation financière de la S.O.N.I.A. qui est 










3.3 L'environnement physique 
L'entreprise est située en Zone industrie~le, sur une 
superficie de 5 000 m2. Le batiment est d'une superficie de 
1 365 m2, il comprend un batiment administratif de 120 m2, et 
un batiment industriel de 1 245 m2. Malgré les deux magasins 
et trois autres petits magasins annexes <pour les produits 
chimiques et les emballages>, il y a une insuffisance d'aire de 
stockage. On s'est trouvé dans l'obligation de stocker les 
produits finis dans l'aire de production et d'utiliser le maga-
sin de la Soniceram <Société nigérienne de céramique>, l'entre-
prise qui est en face pour stocker les emballages. 
Les matières premières provenant pour la plupart de 
l ' extérieur du pays (l'éloignement énorme du Niger des diffé-
rents ports, le plus proche étant situé à 1 200 km) ce 
favorise guère l'entreprise. 
Environnemen t ~vnthèse 
fait ne 
Avec cette étape, 
enrichir la descrip t ion 
nous avons voulu complé t er et surtout 
de l'environnement ou du super-
s y stème p a r des données beaucou p plus précises et pointues 













L'environnement externe de la S.O.N.I.A. est défavorable; 
l'environnement interne l'est tout autant, avec la seule et 
grande différence que le deuxième peut être changé à la guise 
de l'organisation. Une amélioration considérable s'est effec-
tuée au niveau de la dynamique interne de l'entreprise, compa-
rativement à celle qui existait à ses débuts. A la lumière des 
deux environnements, il se dégage une réalité: 
ter: 
la S.O.N.I.A. risque de s'étouffer sous le fardeau des 
frais financiers; 
le climat organisationnel se détériore de plus en plus, 
ce qui constitue une menace sérieuse pour l'entreprise; 
la faiblesse du chiffre d'affaires et du capital social 
entraine des situations financières difficiles. 
En revanche, l'organisation a des potentialités à exploi-
un potentiel humain important; 
la mobilisation des intérêts, le gel du découvert; 
le marché burkinabé important en volume; 
les marchés potentiels au Gabon et au Sénégal. 
D'une manière générale, les entreprises industrielles 
rencontrent énormément de difficultés dans la phase de démar-











que l'environnement externe et interne ne place pas l'organisa-
tion dans une situation très critique eu égard à la possibilité 
de réaliser des actions efficaces. 
4. PROCESSUS ET FLUX 
4.1 Représentations structurelles 
Les différents processus et flux ont été mis en évidence 
à travers trois représentations structurelles. Il s'agit de 
l'organigramme, du schéma du processus de transformation de la 
S.O.N.I.A. et du diagramme d'information et de flux de cette 
organisation. Pour le diagramme d ' information et de flux 
(D.I.F.>, nous avons choisi de présenter la situation actuelle, 
situation qui sera révisée et corrigée dans la partie interven-
tion pour la conception d'un fonctionnement modifié. 
L'étude 
gestion de 
du D.I.F. se ramène 
la S.O.N.I.A. Il 
à l ' analyse du système de 
sera question de toutes les 
composantes importantes du système. En analysant ce système, 
nous poursuivons trois objectifs: dégager la portée et les 
limites des différentes t~ches dans l'entreprise~ évaluer la 
pertinence des flux (données recherchées) et, surtout, avoir 










Le Conseil d'administration -L 'assemblée aénérale 
Le Conseil d · administt~ation (C.A.) présidé par monsieur 
Elhadji Doulla Hamadou se réunit chaque année en assemblée 
génér~ale (A.G.). C'est le Directeur général de la S.O.N.I.A. 
qui est le rapporteur. Le C.A. peut convoquer une A.G. e ...... _ 
" 
traordinaire s 'il y a lieu. Dans les deux A.G., le quorum est 
de 50 % du capital pour pouvoir valablement délibérer. 
tionnellement, des observateurs peuvent participer à une A.G. 
(e::-~ .: obser~vateu.t~ de la banque). Les grandes décisions se 
pt-·ennent en A. G. 
DirPction a~nérale 
Le Directeur général est chargé de diriger les ressources 
humaines de la S.O.N.I.A., les autres ressources et 
d'assurer le bon fonctionnement de l'entreprise. Il peut aussi 
prendre des grandes décisions qui engagent la vie de 1 · entt~e-
pt~i ·:e. C ' est le C.A. qui définit les pouvoirs du Di r~ecteut~ 
général. Ce dernier est le seul major~ de la 
S.D.N.I.A. Il a sous ses ordres deux directions: la Dit~ection 
des aff2ires administratives et financièr~es (D.A.A .F. ) et la. 








Le Directeur administratif et financier s'occupe de la 
gestion financière et administrative de la S.O.N.I.A. C'est 
aussi lui qui doit se charger de la répartition du personnel et 
de sa gestion. Il coordonne les activités de l'entreprise, 
s'assure du respect des politiques et des textes élaborés par 
la Direction générale. La D.A.A.F. supervise trois services: 
service de la comptabilité; 
service du personnel; 
service des ventes. 
Au niveau de chaque service se trouvent des sections. En 
réalité les sections qu'on retrouve sur l'organigramme n"exis-
tent pas. Dans la pratique, les travaux de certaines sections 
ne sont pas faits et personne n'est désignée pour les faire. 
Direction d'exploitation 
C'est le seul poste a exigé le recrutement d'un expatrié 
français. Les frais énormes que la S.O.N.I.A. payait pour ce 
cadre par mois étaient de 1.100.000 FCFA <environ $ 4 400 
canadiens>, sans compter les frais médicaux, les frais scolai-
res de ses enfants pris en charge par l'entreprise. Après que 
la S.O.N.I.A. ait refusé une augmentation de salaire à ce 
FIGURE 5 
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cadre, ce dernier quitta l'entreprise. Actuellement, c'est le 
Chef d'exploitation qui cumule les fonctions du Directeur 
d'exploitation. Il effectue les tgches suivantes: 
planifie la production; 
envoie à la comptabilité des statistiques sur la -
production; 
entretient et répare le matériel et outillage de 
production. 
assure la production. 




Les sections sont fictives; au chapitre de l'approvision-
nement, c'est la D.A.A.F. qui s'en occupe. 
4.1.1 Etude des processus 
Description du procesus de production 
Le processus de production a été établi en collaboration 




d'exploitation. Les biscuits sont produits à partir de ces 
composantes: farine de blé, sucre, graisse végétale, glucose, 
se l , métabisulphite de sodium, bicarbonate de sodium, bicar-
bonate d'ammonium, eau et arômes. Il suffit de changer l'arôme 
pour avoir la composition d'une a u tre variété de biscuits: 
arOme petit beurre pour le Sirba, arOme vanille pour le Dan 
Kassaoua et arOme gem pour l'Aïr. 
du proc essus de fabrication. 
Voici, en résumé, les phases 
Les ouvriers de service calculent les quantités des ingré-
dients à utiliser pour le travail d ' une équipe. Les calculs se 
font à part ir d'une donnée de base: la fournée (400 kg). Des 
fiches indiquent aux ouvriers la quantité exacte de chaque 
produit à utiliser. Ces fiches sont respectées et ne changent 
que dans le cas o& o n remarque une baisse de qualité de la 
farine . Ce t te détérioration dépend de la durée d'entreposage 
de l a farine. 
Une fois les quan tités de chaque ingrédient pesées, elles 
son t i ntroduites dans le p étrin pour être brassées pendant 5 
mi n u tes. La fari n e y est introduite a p rès ce t e mps; 10 minu tes 
pl u s t ard , u n e p âte est ob t e nue. Cette pâte est récu pérée e t à 
l'a i de des chariots , elle est mise sur l a li gne de produ ction. 
3 
c unl-- --) 
[] 
1. Moulin 6 •. 
2. Pesée 7. 
3. Pétrin 8. 




UNITÉ DE PRODUCTION 




Machine d'emballage Sirba 
Machine d'emballage D.K et Kondaji 










La pi1te t~éapparaît su : ~ bande t~oulante. Elle est ensuite 
laminée (épaisseur). La bande limée (pâte plate) passe sous 
des t~ouleaux qui la découpent sous la forme des biscuits 
désirés. La pâte non utilisée <la partie qui reste une fois 
que les biscuits ronds sont découpés) remonte par un système de 
bande roulante jusqu'à la ligne de production. Un ouvriet' 
1 contrOle l'épaisseur de la bande et le poids de biscuits. 
Les biscuits découpés passent dans un four à deux brG-
La cuisson ne dure que six minutes. Apt'ès celle-ci, 
les biscuits sont prêts à être consommés. Il faut noter que ce 
parcours dure 21 minutes. Ce temps ne peut pas être diminué 
car c ' est automatique et c'est la vitesse de la machine qui est 
t~esponsab le. Ce temps n'est pas élevé. Le chef d ' exploitation 
indique, par ailleurs, qu'il faudrait tenir compte d'un 6% de 
perte du pétrissage à l'emballage. C'est un chiffre forfai-
taire qu'il a retenu après ses analyses. 
Les biscuits cuits continuent toujours sur la bande 
t'ou l ante. Les ouv rières les rangent dans des sacs en plasti-
que, et en même temps, on les place sur la ligne d'emballage. 
Une fois emballés, les sachets sont p l acés dans des cartons. 
Ces cartons sont formés au fur et à mesure que son t produits 
les biscuits. Les c at~tons sont collés à l'aide de 




Aucune activité n'est étudiée dans ses détails pour fins 
d · amél iat~at ion. D'une manière générale, la coordination entre 
les activités se fait tt~ès difficilement. Qu'on se situe au 
niveau des activités de gestion ou de celles de tranforma-
ti on, il y a une absence de planification des tâches à ac-
camp 1 i t~. A cela s'ajoute un manque de définition précise des 
tâches au niveau administratif, plus précisément. 
Lorsque nous avons parlé du style de management, nous 
avons soulevé le fait que le contrOle était très négligé. Cela 
se vérifie au niveau des activités de production où aucun suivi 
n ·est assut~é. On pense connaître les activités, mais en réali-
té, elles sont bien mal connues. Pour s'en rendre compte, il 
suffit de poser quelques questions suivantes: "Pout~quoi cette 
activité? Pourquoi fonctionne-t-elle de cette manière? Peut-
elle être améliorée?" 
Etablir le diagramme d'information et de flux de la 
S.O~N.I.A. représente une tâche difficile. Quelles sont les 
informations formelles? informelles? Quelles sont les informa-
tians et flux qui sont réguliers?, ect. C'est pourquoi il faut 
voir dans ce D.I.F. un outil de travail remplissant deux rôles: 
premièrement, il nous permet, au cours de la validation auprès 
des responsables de l'entreprise d'évoquer la réalité en ce qui 
la circulation de l'information dans l'entreprise; 
1 
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deuxièmement, le D.I.F. constitue un point de départ et une 




de ce D.I.F. nous a permis de faire ces 
les sources d'informations ne sont pas constantes; 
le Chef-comptable et le Directeur des affaires adminis-
tratives et financières constituent les principaux 
points de départ et d'arrivée des informations; 
la collaboration inter-services et 
quasiment nulle; 
inter-personnes est 
il y a un désintéressement au niveau général, en ce qui 
concerne le cheminement de l'information dans l'entre-
prise. Les employés parlent alors d'une imprécision 
dans les rOles de chaque employé. 
4.1.2 Principales activités et flux 
La principale activité sans lesquelles l'entreprise 
n'aurait pas sa raison d'être est: le processus de production 
de biscuits. Il faut remarquer le caractère automatique de ces 
activités. Elles sont à 65 % effectuées par les machines. 
L'absence d'études détaillées pour chaque activité et le manque 
1 
C.A. 1 v Gérer les Administration! 
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de données statistiques au niveau des activités ont fait appa-
raitre l'inadéquation des différents flux. Voici quelques 
exemples pour illustrer cette situation: jusqu'à présent, pour 
une production journalière de biscuits, les flux de matière <au 
niveau quantitatif) sont mal maîtrisés. Les chefs d'équipe 
avouent qu'ils font ce qu'on leur demande de faire.Pour ce qui 
est des flux de travail à la comptabilité, on ne sait pas qui 
doit faire quoi et quand. Les employés attribuent cela au 
grand désordre qui a régné pendant toute la première année de 
fon ctionnement de l'entreprise. Pour les chefs d'équipe 
particulièrement, il s'agit d'un manque de planification et de 
consultation du Chef d'exploitation. 
Quant a u x flux de monnaie, on fait circuler l ' argent 
sans se demander l'effet et les conséquences de ce cheminement 
de monnaie. C'est ainsi qu ' on achète des stocks de matières 
premières pou r p l us d'une année, sans aucune idée de la rota-
tion d es s t ocks. Pour les administrateurs de l'entreprise 
cela es t d u au mauvais départ de l 'organisation et au manque de 
statist i q u es. 
4.1.3. Analyse de leurs interactions 
De l ' ana lyse des lien s entre ces activités, il ressort 
que les f lux son t "non fonctionnels '' , en ce sens qu'aucun flux 
1 
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ne tient compte de l'activité qui se trouve en aval ou en 
amont. Cela conduit à certains dysfonctionnements matériali-
sés par des écarts de production. Le manque de collaboration, 
que nous développerons au niveau de l'examen du climat orga-
nisationnel, n'est qu ·en pat~t ie la cause de la faiblesse des 
liens entre les activités, faiblesse qui se manifeste autant 
sur le plan quantitatif que qualitatif. 
Il est important de savoir comment se sont établis le 
peu de liens qui e~{istent entre les différentes activités. 
D'une manière générale, ou bien ces liens sont nés par la 
force des choses, ou bien ils proviennent d'une pratique 
imposée, d'où, par voie de conséquence, 
f ié, inopérant et inhabile de ceux-ci. 
le caractère injusti-
Les employés pensent 
que les choses pourraient s'aggraver à cause du refus des 
cadres administratifs de déléguer les tâches. 
4.1.4 Analyse globale 
Il serait pratique à ce niveau de formu l er une conclusion 
globale concernant les processus et 
générale de l ' entreprise se ramène: 
les f lu~-~. 
à une méco nnaissance des activités, 
d'un e parfaite maîtrise; 
La situation 
d'où l'absence 
Système comptable de la s.o.N.I.A. 
Niveau: 0 
FIGURE 8 Version: 1 Date 15-10-1987 
Auteur : Alguima Abdoulaziz 
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aux liens qui sont apparus par la force des choses et 
non par une volonté éclairée; 
à un désajustement qui 
flux. 
s'est instauré au niveau des 
4.2 Réajustement, renégociation, entente sur mandat 
Dès que nous avons appréhendé l'ampleur du diagnostic, 
nous avons jugé utile de rencontrer officiellement les cadres 
supérieurs pour renégocier le mandat. Cat~, au début, le mandat 
avait été négocié avec beaucoup d'inconnues <empleur du 
problème que vit l'entreprise, envergure des solutions, capaci-
tés des 
dOLtb le: 
ressources humaines ). L'importance de ce travail est 
d'une part nous nous sommes assurés que l'effort que 
nous menons n'est pas inutile 
d'autre part s'assurer que les responsables sont enga-
gés, prêts à remettre en question certains de leurs 
comportements 
attendent. 
tout en sachant les tâches qui les 
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4.3 Description des ressource 
4.3.1 Ressources humaines 
La S.O.N.I.A. compte 66 employés, dont cinq cadres supé-
rieurs. L'effectif depuis la fondation de l'entreprise a 
connu une légère évolution vers la baisse du personnel ouvrier. 
1 La main-d'oeuvre est aujourd'hui nigérienne à 100 %. La 
majorité des employés étaient là lors de la création de l'en-
tt~ept~ ise. On peut diviser le personnel de l'entreprise en 
deu;< catégot~ies: le personnel de la gestion <administration) 
et le personnel technique (usine). 
Le personnel technique n'est pas sensibilisé aux problèmes 
et aux objectifs de la S.O.N.I.A. La majorité des employés 
techniques ont été formés sur place, à l'usine. Le pet~fect ion-
nement se poursuit tant bien que mal. En résumé, concernant 
les ressources humaines, il faut retenir: 
l'absence d'une politique ou programme de formation; 
le personnel administratif a une formation moyenne le 
Ba.c. <D. E. C. au_ Canada); 
l'absence de politique d'embauche. 
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4.3.2 Production 
La production est pour toute entreprise privée sa raison 
d'être, car c'est elle qui lui permet de tirer des profits. 
Pour cela, tout doit être mis en oeuvre pour réaliser la 
production dans des conditions optimales. Ceci n'est pas le 
cas pour S.O.N.I.A. ofi il n'y a pas de politique de production. 
Les tableaux à l'annexe III donnent une idée des ventes de 
1985-1986, 1986-1987. 
Au niveau technique, deux mécaniciens s'occupent de 
l'entretien de machines à l'usine. Il faut noter que ces 
mécaniciens n'ont pas la compétence requise pour réparer les 
machines. Dans la ma j orité d~s cas, c ' est le Chef d'exploita-
tion qui trouv e des solutions. La gestion fait défaut. Nous 
l'avons vérifié: il n'existe même pas de pièces essentielles de 
rech ange. C'est d'ailleurs ce qui e xplique très souvent des 
a r rêts périodiques de la production. La gestion de stock est 
inex istante. Cela se manifeste par: 
des ruptures de stock de matières premières, lors de 
notre intervention il a manqué de farine par exemple; 
des goulots d'étranglement dans l'aire de stockage à 
l ' u sine ont amené l'organisation 
si n s de la Soniceram 
à utiliser les maga-
l ' absence de statistiques sur la rotation des stocks. 
88 
TABLEAU V 
~VOLUTION PR~VISIONNELLE DE LA PRODUCTION 
PRODUITS UNI Tt: CAPACITE: QUANTITE: PRODUITE ou A PRODUIRE 
TONNE l MAXIMALE 1985 1986 1987 1988 
1 
Biscuits Tonnes 1 500 748,3 1 385 1 385 1 385 
En 1985-1986, la S.O.N.I.A. a produit 366 tonnes. En 
1986-1987, la S.O.N.I.A. a produit, 410 tonnes, les deu;< 
productions sont largement inférieures aux prévisions. 
4.3.3 Gestion et entretien des installations 
TABLEAU VI 
TABLEAU DES IMMOBILISATIONS 1985-1986 <FCFA> 
RUBRIQUES VALEUR BRUTE A L'OUVERTURE 
Frais d'établissement 48 123 
Bâtiments 113 7'91 213 
Matériel et outillage 393 '7'88 948 
Matériel de transport 11 684 066 
t·îob il i et~ et matér~iel ~ .-. ~ Qt_.i .i 
TOTAL 580 691 601 
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4.4 Ressources financiéres 
La S.O.N.I.A. connaît de graves difficultés financières 
qui se traduisent par: 
un fonds de commerce négatif; 
des pertes cumulatives énormes; <voir bilan> 
un chiffre d'affaires relativement faible; 
un fat~deau financier t~el ié au remboursement des inté-
rêts <plus de 30% des ventes) 
le capital social est totalement consommé par les 
pertes et la situation nette après résultat de la 
période est négative; accroissement des dettes à court 
terme de 58% dès la première année d'exploitation. 
Pour plus d'informations, nous avons jugé bon de présenter 
le bilan de l'exercice 1985-1986 de la S.O.N.I.A. <tableau X ci-
dessous) 
4.5 La Direction 
La Direction est consciente de l'existence des problèmes 
au sein de l'organisation. 
que nous avons entrepris. 
un véritable Etat major, 
Elle reste tt~ès ouverte aU!{ travaux 
D'ailleurs elle s'est transformée en 
où passent même les plus petites 
informations d'importance négligeable. Le Directeur général 
rr S ü J~ .i. A Fiai son ou d'nomination aoelale . -------------------------- ·-· BILAN (situation patrimoniale) ACTIF 
N· Amortluements ou Montant ne~ PCG INTITUL~S Montant brut Prov. pour a•pr6eittion 3 , - 2 1 2 = 
020 Frai a lmmobllla6a 50 547 568 16 830 887 33 716 681 
020 Valeurs lncorpore+lea 
020 FRAIS ET VALEURS INCORPORELLES : TOTAUX 50 547 568 16 830 887 33 716 68l 
021 Terra Ina 12 613 000 12 613 000 
022 Autres lmmobllisationa eorpor•lles 541 869 265 87 715 796 454 153 469 
023 Au\ res immobilisations eorporell~s en cours 
IMMOBILISATIONS CORPORELLES TOTAUX 554 482 265 87 715 796 466 766 4 6 9 
024 Avances et acomptes sur commandes d'immob. en court 
025 Prê ts et autres créances è •long et moyen terme 4 635 976 4 f, ~= q ' ~ 
dt partie • encaisser è moins en an 1 1 (:: :: : ::: : :.:) y ':· ~-······ : .• :·} _ . .::;::·).:·?::::< :._ ••. > u: i :':::;:: ::_: =; :: · .. ·:·· ··. 
02'6 Titres (autres que titres è court terme} t 
AUTRES VALEURS IMMOB. TOTAUX 4 6 35 976 4 6~-.:: :.· 9 7E) 
ACTIF IMMOBIL!SIË : TOTAUX 609 665 809 104 54p 683 505 119 126 
. . 
·-·· - - - ·- - -
030 Marchandises 
l'X4'a:t Ma!i ère_~ __ t!'t foumltLrres (y compris cUehets et rebuts) 14 719 550 14 719 :::.= r. 
-·- -
033 Emballages co:':"lmerclaux 24 654 463 24 6'.:~ 4 ;: :; 
ro.< Pl"'O'.J 1 ta se ml-ouvrés 
035 Produits finis 14 806 415 14 2D": ~~=-
cœ Produit& et travaux en cou ra 
038 Stocks en cours de route, è réceptlonnB1' ou e-n conslgn. 
VALEURS D'EXPLOITATION :TOTAUX 54 180 428 54 18 ;') L ;,e 
5 387 995 5 "::<$=' - a--040 Fournisseurs avances et acomptes versés --
-'-' ~ - -
041 C!ienn 21 774 946 2 1 ï7 L e:..:.: 
- -
043 Etat el Organismes africains et intemaHonaux 4 177 6 36 4 177 r • r r -· 
044 Associés 
045 Sociélés apparentées 
: 
04~Cl40 Autres débiteurs (Personnel et débitèurs divers) 1 470 016 , 470 r·-J.. 
-·-(. 
048 Compte de ·régularisation - Actif 15 140 482 15 lL.C; L --,.. / 
051 Prêts è moins d'un an 129 500 12:; =: ':'• - . 
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parle de problèmes financiers, 
quelques cas d'indiscipline. 
services ne lui fout~nissent 
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de problèmes de machinerie, de 
Il se plaint que les autt~es 
pas d'informations pertinentes 
<surtout des statistiques) pour pouvoir prendre des décisions 
et élaborer des stratégies. 
4.6 Le style de management 
La concentration de la prise de décision au niveau de la 
Direction a détruit la responsabilisation des cadres et des 
A cela s'ajoute la employés. La gestion est centralisée. 
faiblesse des contacts entre les employés et les cadres. La 
Direction prend d~s décisions, les tt~ansmet, 
cas, elle cherche à vendre ses décisions. 
ou dans l'autre 
Il n'y a pas de 
système de controle ni de suivi; des statistiques ne sont pas 
Toute la matière relative à la fins d'étude. 
gestion repose sur certaines données approximatives, souvent 
incomplètes. 
La caractéristique fondamentale permettant au système 
organisationnel de s'autogérer et de s'auto-maintenir n'a pas 
été dévelop pée. Cette caractéristique a trait à la collabora-
tian au niveau des sous-systèmes. Pour les employés du service 
comptable, les responsables ne veulent tout simplement pas 












comportements des cadres sont anti-organisationnels, en ce sens 
qu'ils provoquent chez les employés la révolte ou un sentiment 
de méfiance. 
4.7 Type de production 
Il s'agit d'une production à la chaîne. On n'est pas en 
présence d'une production o~ la qualité du produit s'identifie 
à la personnalité des employés, ceci par opposition à certaines 
productions artistiques. Les employés sont guidés par un seul 
but: celui de produire. La productivité est mesurée par un seul 
critère, soit le tonnage produit dans la journée. Le chef 
d'exploitation explique cela par la surcharge de travail qu'il 
a, se chargeant lui-même de presque tout ce qui concerne la 
production. 
La production ne nécessite pas de préparations compli-
quées au niveau chimique; 
la production ne nécessite pas une spécialisation majeure 
des employés. 
4.8 Analyse interne, externe et inter-services 
Lorsqu'on cherche à saisir la dynamique d ' un g r oupe sur 
















aux problèmes organisationnels passe par un processus de chan-
gement, non seulement au niveau de la philosophie du groupe en 
question, mais aussi de son mode de fonctionnement. Pat~ consé-
quent, il faudrait saisir dans sa moindre subtilité la philoso-
phie de l'organisation diagnostiquée. Le but recherché est 
d'être pratique, d'aider les candidats impliqués dans les 
zones problématiques, à prendre conscience de leur situation 
et surtout d'arriver à mieux comprendre leur situation. En 
fait, il s'agit de permettre au candidat qui a un problème de 
savoir pourquoi il est dans la présente situation et comment 
celle-ci s ·est instaurée, bt~ef, de tout faire pour la changer 
en faveut~ de 1 'ot~ganisation <sans êtt~e en contradiction avec 
les intérêts des employés). 
Le seul fait de vivre la réalité de l ' organisation ne 
nous pet~met pas de pc•ser des actions efficaces et efficientes 
pour son développement organisationnel. Il est important de 
prendre un recul pour pouvoir faire la part des choses, que le 
chercheur prenne sa distance de la réalité étudiée. 
En termes de processus, on peut dit~e que le système de 
gestion de la S.O.N.I.A. est un tout où les responsables 
administratifs et techniques oeuvren t en vue de substituer les 
importations de biscuits sur le marché nigérien à des 















l'étranger, de les transformer, de les vendre généralement sur 
le sol national et ce, dans des conditions non optimales en 
dehors de toute planification et d'élaboration d'objectifs 
précis. 
ceci~ 
A la lumière de cette définition, il nous faut à retenir 
les activités fondamentales sont l'achat à l'étranger 
des matières premières, la transformation et la vente; 
les responsables de l'entreprise portent moins, sinon 
pas d'attention à la gestion des ressources humaines; 
du point de vue interne, il existe des opportunités 
(conditions non optimales); 
l'entreprise est importatrice des matières premières 
pour toute production; 
les services et les sous-systèmes de l'organisation 
travaillent en l'absence de tout esprit d'entraide et 
de collaboration. 
Par ailleurs, la S.O. N. I.A. supporterait très mal toute 
augmentation des frais T1xes. La faiblesse des capitaux a 
condui t l'organisation à un endettement très imp ortant, rame-
nant ainsi le ratio d'autonomie financière aux alentours de 
30%. De nouveaux apports de capitaux sera i en t très difficiles, 











par rapport aux efforts de redressement. La B.D.R.N. a gelé 
les intérèts et mobilisé le découvert. 
Notons l'importance de la demande totale nationale de 
biscuits, la pénétration progressive par la S.O.N.I.A. dans le 
marché étranger. 
Il n'existe pratiquement pas de politiques gouvernementales 
que l'organisation pourrait exploiter efficacement. 
Compte tenu de ces éléments, il est permis de croire qu'on 
peut assurer la rentabilité de l'organisation en misant sur une 
gestion efficace et efficiente soutenue par une équipe dynami-
que et motivée et une augmentation de capital social. 
5. LOCALISATION DES ZONES PROBLEMATIQUES 
L'étude . L • m1nu~1euse de la situation qui prévaut à la 
S.O.N.I.A. nous a permis d'identifier des zones problèmatiques: 
la Direction générale- le C.A.; 
les processus; 
les structures; 













le service de la comptabilité; 
le service d'exploitation. 
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5.1 Analyse des zones problématiques 
La DirPction o~nérale - le C.A. 
Elle est considérée comme zone problématique pour quelques 
raisons. D'abord, pour l'absence de politique, d'objectifs et 
de sous-objectifs, pour l'absence de planification, entre 
autres, au niveau du leadership; ensuite, pour le manque de 
contrOle~ de suivi et d'évaluation en ce qui concerne les 
activités de la S.O.N.I.A.; enfin, pour le manque de com-
muni cation et d'interactions au niveau des individus et des 
groupes. 
La motivation n·y est plus et la S.O.N.I.A. ne peut, dans 
ces conditions, exploiter le potentiel humain de l'organisa-
ti on ~ L"organ isa t ion du travail à l " intérieur de la S.O.N.I.A. 
est défaillante, et des mesures adéquates ne sont pas prises 
pour améliorer la situation. Il s'ensuit une inorganisation 
notoire conduisant à une perte de temps~ d'énergie et d'argent. 
Le Conseil d'administration es t une zone p r oblématique 














détériore de plus en plus. Ses travaux se résument à livrer 
de l'information, alors qu'il devrait mener des analyses et 
surtout prendre des décisions. Pour les employés, ils voient 
les causes dans le faible niveau d'instruction de la majorité 
des membres siégeant à ce conseil. 
Le~ ororPssus 
A ce niveau, la S.O.N.I.A. a beaucoup à faire. En effet, 
et se résume en trois points: le problème est assez précis 
inorganisation, manque d'analysé, et absence d'esprit d'effica-
cité. Les dirigeants ne se posent pas la question "Pourquoi?" 
et tout se passe comme si chaque activité (de transformation 
ou de gestion) était indépendante, autonome. La plupart des 
travaux sont exécutés sans analyse préalable, ce qui entraine 
des pertes de toutes sortes. Les employés n'ont pas pris 
conscience qu'ils évoluent dans un système et que toutes les 
activités sont liées les unes aux autres et concourent à un 
même but. Ce but, est précisément de rendre l'entreprise 
efficace et efficiente. Le chef du Département d'administra-












Il ne faut pas oublier que les déchets de production 
constituent un véritable casse-tête. Ceci est aggravé par le 
fait que dans les processus de contrOle de qualité, les cri-
tères de productivité sont absents. Les employés de la produc-
tion reviennent à la charge en insistant sur l'absence de 
consultation de leur supérieur immédiat. 
Les structures 
Elles sont sujettes à problème parce qu'elles ne trouvent 
pas de justification, c'est-à-dire qu'elles ne sont pas nées 
d'une analyse et ne répondent pas à un besoin, encore mojns à 
un objectif. Bref, quand il y a des structures, celles-ci ne 
sont pas ''fonctionnelles" <par rapport aux informations et 
flux). Avec une production qui est loin du seuil de rentabi-
lité (fixé dans l'étude de faisabilité), la S.O.N.I.A. a un 
problème d'aire de stockage des produits finis. 
Beaucoup d'équipements dispendieux sont à plus de 50/. 
sous-exploités (par rapport à la production actuelle>. La 
S.O.N.I.A. perd de ce fait de l'argent. Actuellement, la bande 












L'absence d'une description de t~ches constitue un autre 
problème. On ne sait pas qui doit faire quoi, et cela après 
trois ans d'existence de l'entreprise. Cette situation est en 
partie responsable de la difficulté pour les dirigeants de 
déléguer les tgches. En ce sens, lors de nos entrevues, nous 
avons constaté des fuites de responsabilité. Le manque d'in-
formation interne fait que les employés de la S.O.N.I.A. sont 
très peu informés concernant leur propre entreprise. Pour les 
cadres supérieurs la situation date du lendemain de la création 
de l'entreprise. 
Pour une entreprise industrielle, l'absence d'une vérita-
ble comptabilité analytique est un inconvénient majeur. Dans 
ces conditions, 
où ils perdent 
les responsables de la S.O.N.I.A. ne savent pas 
de l'argent et comment. 
cement mener des actions pour améliorer 
treprise. 
Les conséquences de cet état 
S.O.N.I.A. sont les suivantes: 
dysfonctionnements énormes; 
lenteur dans le travail; 
surcharge de certains postes; 
manque de collaboration; 
On ne peut ~as effica-
la situation de l'en-










manque de motivation; 
manque de contrOle sur certaines actions. 
L'étude de faisabilité 
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La majorité des P.M.E. en Amérique du Nord disparaissent 
avant l' gge de tt~ois ans. Les pt~oblèmes les plus redoutables 
auxquels font face les dirigeants d'entreprise apparaissent au 
lendemain de la création des P.M.E. Dans un environement <au 
Niger) peu favorable à la création des P.M.E. l'étude de 
faisabilité révéle une importance capitale. Dans les P.M.E. 
nigériennes où il y a eu des études de faisabilité , ces 
dernières ont très souvent des impactes importants sur l'échec 
ou la réussite des P.M.E. C'est pourquoi nous avons voulu dans 
le cas précis de la S.O.N.I.A. connaître l'ampleur des études 
précédant sa création. 
L'étude réalisée par la B.D.R.N. est moins détaillée et 
moins complète. C'est pourquoi nous avons analysé plus l'étude 
réalisée par l'O.P.E.N. en mars 1980 concernant le projet de 
biscuiterie de la S.O.N.I.A. On retrouve une carence des 
analyses faites dans ce document, carence qui est source de 










Presque toutes les données ont été sous-évaluées. Par 
exemple, l'investissement a été à 62 % sous-évalué (voir 
annexe III). 
quasiment nul. 
Le chapitre concernant l'étude de marché est 
La faiblesse de l'étude de faisabilité est pour 
beaucoup à l'origine des grands maux de la S.O.N.I.A. Rien que 
l'actif immobilisé de la S.O.N.I.A. vaut deux fois et demie 
les fonds propres, ce qui n'est pas logique dans une entreprise 
industrielle, ce qui est à la base de nombreux problèmes finan-
ciers. La sous-évaluation du financement conduit la S.O.N.I.A. 
à emprunter beaucoup d'argent. 
En 1985-1986, les intérêts sur emprunts <CT, MT et LT) 
payés par la S.O.N.I.A. représentaient près de 44% de son 
chiffre d'affaires du même exercice, 
réduction sa marge de manoeuvre. 
d'o~ l'absence ou la 
L'étude ne prévoit rien en ce qui concerne le fonctionne-
ment de l'entreprise. Cela explique en partie manque de plani-
fication, par exemple l'achat des pièces de rechange. L'étude, 
en résumé, reste muette sur ce qui va se passer dès que la 










Le marché-cible n'est pas défini. En effet, on ignore 
ceux qui achètent les produits de l'entreprise. Si la concur-
rence étrangère est très souvent ressentie, aucune analyse n'a 
été faite à ce sujet. La méconnaissance des éléments du marché 
constitue une véritable menace pour l'organisation. Le 
D.A.A.F. est d'accord sur ce point, mais souligne que sa 
passivité est due au manque de statistiques nationales. 
Service de la comptabilité 
Quelques faits expliquent pourquoi 
zone problématique. D'une part, l'absence 
ce secteur est une 
de définition des 
tâches a fait qu'au niveau des aide-comptables, on ne sait pas 
qui doit faire quoi et pourquoi. D'autre part, l'absence de 
motivation au niveau des aide-comptables entrave toute l'orga-
nisation et agit défavorablement sur la qualité des travaux 
réalisés. Il n'y a pas à proprement parler de collaboration au 
sein des membres de ce service. 




niveau du travail, ce qui, actuellement, entrave 
normale des travaux comptables. Ce climat a 








mésententes inter-personnelles> alors que le personnel comp-
table de la S.O.N.I.A. a la compétence et le potentiel pour 
tenir une excellente comptabilité. En matière de gestion, la 
littérature accorde une place capitale à la comptabilité dans 
les P.M.E. pour la simple et bonne raison qu'elle est le 
cerveau de l'organisation. Or, à la S.O.N.I.A., la comptabi-
lité ne fournit pas de données qualitatives et quantitatives 
essentielles pour l'efficacité de l'entreprise. Celle-ci n'a 
pas de comptabilité analytique digne de ce nom, et l'analyse 
financière est in~uffisante. Actuellement, l'analyse financière 
se ramène uniquement au calcul de deux ou trois ratios. Les 
problèmes du service comptable expliquent en partie la légèreté 
et le manqu~ d'approfondissement des travaux faits à la compta-
bilité. Tout en reconnaissant ces problèmes soulignés, les 
employés de la comptabilité pt~ennent pour responsable du 
désordre l'ancien comptable qui avait même détourné une partie 
de l'argent de la S.O.N.I.A. 
La D.A.A.F. 
A ce niveau, on retrouve un aspect qu'on rencontt~e ft~é­
quemment dans les P.M.E. La D.A.A.F. est considérée comme une 













En effet, le D.A.A.F. est très surchargé; il s'occupe de 
tout, sauf de la production. Cet état de fait relève de 
deux choses: un manque de personnes secondant effectivement 
le D.A.A.F., ce dernier ne délègue pas les taches. En consé-
quence, le D.A.A.F. se cantonne dans un travail de routine et 
manque de temps requis pour procéder aux analyses permettant à 
la S.O~N.I.A. de retrouver au moins son équilibre financier. 
Par ailleurs, il faut noter qu'au niveau de la D.A.A.F., 
il n'y a pas d'objectifs, pas d'organisation, et encore moins 
de planification. On ne retrouve pas le véritable rOle de la 
D.A.A.F. qui consiste à bien organiser les services, à motiver 
le personnel et à assurer l'application effective des textes et 
des instructions administratives de la Direction générale. 
Achat et approvisionnement 
Le problème se traduit par la rupture de stock. Nous 
avons été témoins au cours de notre diagnostic de la rupture de 
stock de farine qui a automatiquement engendré l'arrêt de la 
production. Ce problème trouve ses causes dans: 
l'absence de politique d'achat et d'approvisionnement; 
l'absence de la gestion de stock; 
l'absence de statistiques concernant les consommations 







Service de l'exploitation 
Le problème se traduit par un goulot d'étranglement. Ici 
encore, le Chef d'exploitation est très surchargé en raison 
d'une mauvaise planification du travail dans l'entreprise. A 
cela s'ajoute un autre problème, soit l'absence de la gestion 
des ressources humaines et de la planification. Répétons-le: 
les employés ne sont préoccupés que p~r le fervent désir de 
produire. C'est pourquoi on constate qu'il n'existe pas de 
véritable système de contrOle de la qualité. On remarque 
également l'absence de toute initiative pour motiver les 
employés et l'absence de critères établis pour mesurer la 
productivité. Les Chefs d'équipes disent qu'ils ne font 
l'objet d'aucune consultation. 
Les po~tP~-clés 
Il s'agit strictement d'une 
blèmes que nous avons évoqués 
conséquence de tous les pro-
plus haut. Aujourd'hui, on 
peut affirmer que toute absence du D.A.A.F, du Chef-comptable 
ou du Chef d'exploitation constituerait un goulot d"étrangle-
ment, car personne ne pourrait les remplacer. 
possédant pas de qualification professionnelle, 
d'autre part n'étant pas associés aux travaux 
Les autres ne 
d"une part; et 
de leurs supé-






5.2 Menaces et opportunités: 
Nous voulons regrouper sous ses deux vocables des faits 
qui devraient retenir beaucoup d'attention. D'abord ceux qui 
entraveraient le developpement de la S.O.N.I.A. (les menaces), 
puis, ceux qui en principe le favoriseraient (les opportunités) 
Absence de sentiment d'appartenance: 
Tout au long de notre diagnostic, nous n'avons pas 
identifié le type de personnel qui travaillait pour rendre 
l'entreprise rentable. Il y a plus: le personnel ne réalise 
pas que certains comportements inconvénients <manque de motiva-
tion, refus de travailler, lenteur au travail, manque de colla-
boration, travail désintéressé), font perdre de l'argent à 
l'entreprise. Il y a aussi: 
Absence de rentabilité de la S.O.N.I.A .. 
Les frais financiers sont trés élevés. 
Pour les deux années à venir, la S.O.N.I.A. doit nécessai-
rement retrouver son équilibre et dégager un profit. Cela pour 




les opportunités bancaires se termineront, ensuite, pour une 
question de crédibilité aux yeu>~ des banquiers et des 
actionnai t~es. 
Opportunités 
Les arrangements bancaires constituent une opportunité 
permettant le redressement financier et organisationnel de la 
S.D.N. I.A. Nous sommes convaincus que si ces facilités ne sont 
plus exploitées convenablement, l'avenir de la S.O.N.I.A. sera 
t t~ès somb t~e. 
6. Examen des objectifs de la S.O.N.I.A.versus les structures 
A la S. O. N. I.A. une seule prévision sert d'objectif pour 
les t~esponsab 1 es de Il s'agit du chiffre 
d 'affaires prévisionnel. On remarque également l'absence de 
sous-objectifs précis au niveau des activités de gestion et de 
production. Le Chef-comptable, du D.A.A.F. et le Chef d · e;{-
ploitation ont mentionné que le climat organisationnel, né au 
lendemain de la ct~éat ion de l'entreprise, y est pour beaucoup 






Par conséquent, beaucoup de structures ont été mises en 
place ou ont vu le jour sans aucun rapport avec un ou plusieurs 
objectifs. Pour ainsi dire, ces structures sont nées pour la 
plupart d'un besoin ponctuel à satisfaire. La majorité des 
cadres et tous les employés ignorent les objectifs de l'entre-
prise, objectifs, du reste, que l'on ne retrouve nulle part. 
L 'organigramme de la S.O.N.I.A., tel qu'établi précéde-
mment, ne correspond pas à la réalité de l'entreprise. Il est 
produit par 1a Direction générale. Il en est autrement dans la 
réalité. Tout cela montre jusqu'où peut exister un flottement 
dans les activités quotidiennes de l'entreprise. Les employés 
soutiennent que leur travail: relèv e de l'ultime nécessité 
p o ur la S.O.N.I.A., autrement dit ne sont effectuer que les 
t~ches ponctuelles . 
Au ni v eau des 
court, moyen ou long 
activités, 
terme, de 
il n'y a pas d e politique à 
pol i tique fonctionnelle, de 
poli tique g énérale ou de politiqu e au n iveau de chaque sous-
s ystème. 
7 . Examen du climat organisationnel 
Au cours d e no t re r echerche, il n o u s a semblé q u e c ' est 





fallait approfondir les investigations. A la lumière de la 
première partie de ce document, notamment de l'analyse socio-
économique des P.M.E. au Niger, le climat organisationnel est 
une donnée fondamentale permettant de saisir la réalité interne 
des entreprises. 
7.1 Aspect individuel 
Une analyse des ressources humaines de l'entreprise se 
termine par un bilan très sombre. Quatre rubriques rendent 
compte de la situation des comportements dans l'organisation. 
Cependant, il reste à mentionner que l'état actuel du climat 
organisationnel découle en majeure partie des pratiques ins-
taurées au lendemain de la création de l ' entreprise. 
moins ce qu'affirment les employés. 
C'est du 
Au n1veau individuel, trois postes constituent la plaque 
tournante de l'organisation: le Chef-comptable, le Directeur 
des affaires administratives et financières et le Chef d'ex-
ploitation. A un certain moment , nous avons essayé d'iden-
tifier certaines valeurs pertinentes. Le résultat a été nul. 
Cela explique peut-être l'absence totale de sentiment d'appar-
t enance à l'entreprise chez les employés. Il y a peu de cas 
1 
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très isolés d'incompétence et d'irresponsabilité. Cependant, 
les prises de décision à chaque niveau sont très lentes et les 
ordres sont mal 
effectuer. 
7.2 Groupe et inter-groupe 
notamment, pour les travaux à 
La nature des structures décrites plus haut et la mauvaise 
maîtrise des processus a conduit à un manque de cohésion au 
sein des groupes. 
De l'analyse du climat organisationnel, il ne ressort 
que des points négatifs. On compte sur les bouts des doigts 
d'une seule main les employés motivés. La question centrale 
reste l'augmentation des salaires, qui est sans cesse présente 
dans l'esprit des employés. 
7.3 Le leadership 
La S.O.N.I.A. a évolué dans un climat pas très sain, et 
certaines pratiques risquent de détériorer davantage ce climat 
qui ne fait que peser lourd dans la bonne marche de l'organisa-
tian. Des mésententes inter-personnelles sont rapidement rame-
nées au niveau de l'exécution des travaux dans l'organisa-
tian. Le style de gestion est en partie responsable de ce 
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climat ·, et plus inquiétant le leadership crée des 
comportements nuisibles à 1 'ot~ganisation (les politiques 
n'étant pas très claires, on passe sur des cas de conflits, on 
ne rectifie pas souvent les maladresses, on pet'met à d' autt'es 
de ne pas respecter les textes qui régissent les comportements 
des employés de la S.O.N.I.A., etc.). 
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7.4 Processus organisationnel 
Dans l'entreprise étudiée les conditions de tt'avai l sont 
jugées acceptables. On souligne cependant des problèmes d'ab-
sentéisme~ comme le souligne le chef du personnel. Même si 
les responsabl es sont conscients du ca ractère très fluctuant de 
la production (engendré par les- fluctuations de ventes), il 
convient de noter~ qu'il y a des difficultés d'ajustement, 
d'adaptation au changement. Ceci est en partie dQ à l'absence 
c!e ~t l.3:r~ if ica ti orr. Il faut également ..L. .r • ., men~ 1onner qu lL n'y a pas 
d'évaluation de rendement. Les e mployés concluent en disant 
qu'il v a absence collective de bonne volonté. 
, - ~ . ~ .· 
l.ct qLtd.l.iT.:e du s'e·st il t'este 
beaucou p à faire. Nous sommes arrivés à un grand con sensus sur 
avec les employés. Avec toutes les ressources humai-
L~.rre inefficacité plane au-aessus de l ·o~~ganisa.tion. 






au niveau de certains postes vitaux de l'orga-
8. QUELQUES CARACTERISTIQUES FONDAMENTALES <indicateurs) 
L'intérêt que représente cette rubrique est d'accorder une 
attention spéciale sur des aspects pertinents de certains 
indicateurs de l'organisation étudiée. 
Même si quelques individus sont influents, c'est le 
Directeur général qui est au centre de la gestion des ressour-
ces de l'organisation. Les responsables administratifs et 
techniqu es <D.A.A.F., service-comptable, service d'exploita-
toute la philosophie tian ) constituent la plaque tournante de 
de l'entreprise. Les pertes enregistrées pour l'exercice 1985-
1986 s'élevaient à 187 477 937 FCFA. Le fonds de roulement est 
devenu négatif: à peu près 66 mil l ions de FCFA neuf mois après 
la création de l ' entreprise. Alors que le nombre d ' employés 
perma n en t s n e cessait de décroître, la production, elle, 
conn aissait une augme ntation . Les indicateurs ne font que 
confi r me r l'essen tiel de l'image riche. 
1 
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9. SITUATION PROBLEMATIQUE S~b~CfiCNN~g 
9.1 Définition du système pertinent 
L'on peut définir le système de gestion actuel de la 
S.O.N.I.A. comme suit: un tout o~ les responsables administra-
tifs et techniques travaillent en vue de substituer les import-
ations de biscuits à une production nationale de biscuits sur 
le marché national gr~ce aux activités leur permettant d'ache-
ter les matières premières à l'étranger, de les transformer et 
de les vendre dans des conditions non optimales et anormales, 
ceci à travers de structures inadaptées dans un processus de 
gestion axé sur la gestion des choses. 
9.1.1 Choix du système pertinent 
L'insuffisance des capitaux propres qui a provoqué un 
important endettement, conjuguée aux effets néfastes d'une 
gestion inefficiente, sont à la base de la situation que vit 
aujourd"hui la S.O.N.I.A. 
L'objectif primordial d•• système de gestion de la 




court terme. Nous sommes conscients que tout plan de dévelop-
pement organisationnel à la S.O.N.I.A. voit son efficacité, 
dans un système applicable. Nous avons opté pour un système de 
gestion qui en plus d'arriver aux mêmes fins, a l'avantage 
d'assurer la pérénité, l'efficacité et l'efficience de l'entre-
prise pour les années à venir. 
9.1.2 
On ret r ouve entre autres activités à corriger: 
le manque de planification pour les travaux de gestion 
et de l'usine; 
l'absence de motivation et de leadership efficace. 
absence de répartition et description des t~ches. 
Relation entre problème pertinent et problème 
déclencheur 
Il existe une importante similitude entre le problème 
p erti n enet et le problème déclencheur au niveau de leur nature. 
Finalement ils sont structurels et gestionnels; la seule 
différence est que le problème pertiment est beaucoup plus 
précis et b i en iden tifié. Le problème pertinent recoupe une 






1. Schéma du diagnostic-intervention <page 118> 
2. Compte rendu du diagnostic aux responsables 
Cette étape nous a permis de réaliser deux choses très 
importantes ci-dessous. C'est d'ailleurs ce que nous nous 
étions fixés comme objectifs. Les responsables étaient tout au 
long du diagnostic au courant du travail réalisé. Nous avons 
préféré les rassembler autour d'une même table pour recueillir 
leurs réactions une fois que le diagnostic est presque achevé. 
En même temps, nous avons suscité des discussions fruc-
tueuses pouvant soulever des oppositions. Les conclusions que 
nous avons tirées à la suite de ce compte rendu sont de deux 
ordres: d'abord, vérifier que le consensus sur les problèmes et 
l·image riche n·était pas pure question de formalité, c'est-à-
dire nous nous sommes assurés que les cadres supérieurs étaient 
vraiment convaincus, ensuite jusqu·où ces derniers étaient 
prêts à coopérer entre eux. Ils se sont engagés pleinement. 
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3. Recherche de solutions 
L'élaboration des solutions n'entraîne pas nécessairement 
la résolution des problèmes d'une organisation. Faut-il encore 
trouver des solutions objectives et, surtout, la bonne procé-
dure pour implanter efficacement ces solutions. Et ce n'est 
qu'à ce moment qu'on peut parler d'un diagnostic-intervention. 
En ce qui nous concerne la recherche de solutions fut claire 
en raison de la compréhension de la situation problématique par 
les clients au cours du compte-rendu du diagnostic. Cela ne 
veut en aucun cas dire que la gymnastique de recherche de 
solutions a été chose facile, encore moins sa conceptualisa-
ti on. 
3.1 Axe de solution- <ANCRAGE) 
La solution (elle est, à vrai dire, un ensemble de solu-
tians) est un système où on retrouve une nouvelle définition du 
système de gestion de la S.O.N.I.A., système auquel sont ratta-
chées des actions parallèles. La réalisation de ces actions a 
pour but d'accroître l'efficacité de la solution retenue. 
FIGURE 10 
SCHtMA DU DIAGNOSTIC 
1ère semaine 2e semaine 
1ère v 2e rencontre rencontre Entretien avec les employés 
avec le D.G. avec le D.G. 
~ J. 
Entretien Visite Entretien Renseignements complémentaires 
cadres supér. à cadres supér. 
.1. administrat. l'usine administrat. 
Renseignements sur les activités 
J.. J., 
Consultation et sélection Entretiens guidés - choix des 
des documents à traiter informations à chercher 
J.. J. 
Rencontre avec les cadres Entretien avec les cadres puis 
supérieurs les employés pour tester les 
informations recueillies 
~ ~ 
Entretien avec les employés Analyse des activités 




TRAITEMENT DE L'INFORMATION - COMPL~TER LES INFORMATIONS 
Analyse Donner des 
disfonc- informations 
tionne- pertinentes 
ments aux employés 
Structure 
Entretien Dise. sur Ajustement Analyse 
avec la les dysfonc- correction des pro-
direction tionnements de nos cess us 
pts de vue 
4e semaine et plus tard 
Nuance Acteurs: 
1---------1 conception 









Analyse des situations "objectives" insuffisantes ~ Problèmes et/ou situation 
problématique - Entretien: cadres supérieurs - Recherches des solutions -
Choix des solutions - Analyse des solutions 
IMPLANTATION 
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Nous aurions pu aussi, pour les fins de notre étude, 
dresser une liste des problèmes à solutionner et élaborer des 
solutions spécifiques à chaque problème. Si les deux axes de 
solution <système et "listing"> aboutissent aux mêmes fins, il 
est à noter que les moyens à utiliser, ne seront plus les 
mêmes. La solution "système", en plus d'être plus efficace 
dans l'organisation diagnostiquée, apparaît plus efficiente. 
Car elle consolidera les acquis dans le court et moyen terme. 
Les efforts set~ont axés sur le développement organisationnel de 
la S. O. N. I.A. 
3.2 Nature de la solution 
3.2.1 Validation de la définition du système pertinent 
Il apparaît, selon la nouvelle définition de la situation 
problématique et du problème, que notre solution relève du 
domaine du management. Par rapport à l'image riche, il nous 
semble que toute conceptualisation de la solution devrait 
toucher quelques uns des seize concepts que 1 ·on t~etrouve en 
général dans la littérature concernant la gestion des entrepri-
ses <admin i stret~, prévoit~, organiset~, diriger, coot~donnet~, 
contt~~let~, motiver, et développement, 
1 
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marketing, gestion des opérations, gestion financière, environ-
nement>. Bien sGr, tout ceci doit être adapté à la réalité de 
la S.O.N.I.A. 
C'est pourquoi _nous avons redéfini le système de gestion 
de l'entreprise en ces termes: un tout où les responsables 
administratifs et techniques travaillent en vue de substituer 
les importations de biscuits à une production nationale de 
biscuits sur le marché national grâce aux activités leur 
permettant d'acheter les matières premières à l'étranger, de 
les transformer, de les vendre et ce, dans des conditions 
optimales et normales, tous ces processus s'inscrivant dans une 
boucle - PLANIFIER - ORGANISER - DECIDER - CONTROLER - ANALYSER 
- PLANIFIER, boucle dont le fonctionnement obéit à des procédu-
res, des politiques et des objectifs bien précis. 
Trois grands efforts de changements seront effectués. 
D'abord, et c'est le plus important, le changement au niveau 
des manières d'être; le deu>~ ième, le changement: au ni veau des 
processus et flux; enfin, le troisième dans une certaine 
mesure, il est le complément et/ou le résultat des deux autres 
changements, changement au niveau de l'adaptation des struc-
tut~es. 
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Une donnée très importante qui est présente tout au long 
du diagnostic et qui a été davantage considérée au niveau de 
l'intervention est celle de la vie d'une organisation <créa-
tian, croissance et maturité, stagnation et déclin). Au cours 
de l'intervention nous avons tenu compte du fait que la 
S.O.N.I.A. est dans sa phase de croissance. Car nous pensons 
de la même manière que l'on tienne compte souvent de l'âge d'un 
patient pour traiter ses problèmes de santé, l'on doit tenir 
compte de la phase de developpement de l'organisation où l ' on 
réalise le diagnostic-intervention. La nature des solutions 
proposées a été élaborée à la suite de la conceptualisation de 
notre source d'inspiration et de quelques filtres<instruments 
de gestion>. Cette source d'inspiration s'appuie sur l'image 
riche de l'organisation avec des dominantes connues: la part 
du marché, la gestion financière, la gestion des opérations et 
l'environnement externe. Les filtres sont constitués d'élé-
ments considérés comme capitaux dans la gestion des entrepri-
ses. On retrouve, pour le cas précis de cette organisation, le 
système d'information organisationnel, la planification, l'éva-
luation, la gestion planifiée des ressource humaines et la 
gestion des opérations. Pour la définition et la caractérisa-
tian de ces filtres, nous nous basons sur des études qui ont 
déjà été réalisées dans le domaine de la gestion des entrepri-
ses: par exemple La failli t e des entreprises, une étude 
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préliminaire <27). La dit'ection des entreprises <28>, Compor-
tement organisationnel (29). Vu la réalité objective de 
l'organisation, il serait plus adroit que l'entreprise commence 
d'abord à apporter des changements de l'intérieur. Davantage, 
considérant toute chose égale par ailleurs, une organisation a 
plus de chance de changer son environnement interne que de 
changer son environnement externe. 
En nous inspirant du modèle de Pierre H. Simard <30> sur 
le système de gestion, nous avons élaboré un système de gestion 
pour l'entreprise étudiée. Des développements ultérieurs 
viendront expliquer notre modèle. 
Il revient aux cadres supérieurs de la S.O.N.I.A. d'as-
surer le t'edressement en collabot'ation avec les employés. Il 
est vrai que l'environnement interne de l'organisation présente 
27. Claude Lalande, La faillite d'entreprise: étude 
préliminaire. Editions L.E.E.R., Chicoutimi,1982. 
28. Sous la direction de Roger Miller. La direction des 
entreprises, concepts et applications, Ed. McGraw-Hill, 
Canada, 1985. 
29. Guiot, Jean M. et Alain Beaufils. Comportement organisa-
tionnel, Chicoutimi, Ed. Gaétan Morin, 1985. 
30. Simard, Pierre H. 
1986. 
P.M.O., revue, no 1, vol., Chicoutimi 
123 
quelques défaillances. Cependant, il reste que la résistance 
au changement ne sera pas gt'ande. Le système de solution <avec 
les trois types de changements décrits plus haut) viendra 
transformer les valeurs et attitudes, les méthodes de travail, 
la répartition des ressources et la définition des taches. 
Tout comme le personnel, l'information doit désormais 
être considérée comme une t'essout'ce pour la S. O. N. I.A. Cette 
donnée est très négligée au sein de l'entreprise; c'est pour-
quoi, dans notre système de solutions, nous lui avons donné 
une place importante. De l'étude sur la réalité de l'entre-
prise, il ressort l'absence de collaboration entre les groupes 
et les services, ce qui a amené l'entreprise à fonctionner 
comme si les différents sous-systèmes étaient autonomes et se 
suffisaient à eux-mêmes. 
Il s'agit d'un effort à mener au niveau de plusieurs 
variables qui interagissent simultanément et dont l'idée 
véhiculée est la poursuite et la réalisation d'un but ultime. 
Ce but, c'est l'efficacité de l'entreprise. Le système de 
solutions doit entre autre sa pertinence à deux choses: sa 
simplicité et les effets positifs qu'il crée à court, moyen et 
long tet~me. 
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La validation de la définition du système pertinent 
s'appuie sur les critères retenus p•r Checkland: 
le propriétaire du système: la S.O.N.I.A.; 
l'environnement et le super-système: 
nal; 
le marché natio-
le client du système: les responsables administratifs 
et techniques de l'entreprise; 
la transformation: 
vendre; 
travailler, acheter, transformer, 
les acteurs: 
niques; 
les responsables administratifs et tech-
Point de vue: notre point de vue est d'assurer un 
approvisionnement à meilleur marché, produire dans des 
conditions optimales dans un processus où les employés 
sont motivés. 
Finalement, la nature des zones problématiques et l'an-
ct~age nous a conduit à l'élabot~ation du système de gestion. 
Ce qui est camp le~<e, ce n'est pas l'immensité du champ de la 
gestion, mais la diversité des pensées au niveau de la gestion. 
Quels sont donc les principaux concepts liés à la gestion des 
entreprises? Lorsque nous parlons de l'élaboration d'un sys-
tème de gestion, il ne s'agit pas d'un modèle statique. Les 






par la construction de modèles rigides. Pendant longtemps, 
les managers et autt'es consultants ont cru t'ésoudre les problè-
mes des P.M.E. à l'intérieur des modèles qui, malheureusement, 
sont très souvent sophistiqués. Les modèles de gestion comme 
résultat d'un diagnostic-intervention dans une P.M.E. nigé-
rienne ont généralement ces caractéristiques fondamentales: 
très compliqués et contraignants; 
étouffent la marge de manoeuvre des preneurs de déci-
sions et des acteurs de 1 'ot'ganisation; 
très rigides et ne donnent pas les moyens aux acteurs 
de corriger les erreurs et les dysfonctionnements nés 
de l'utilisation de ces modèles. Leur rigidité 
entraîne une sorte de formalisme statique du type de la 
bureaucratie étatique. 
C'est pourquoi notre . intervention prend 1 · a Il u t'e d ·un 
ensemble de propositions sur les zones problématiques iden-
ti fiées, propositions à l'intérieur desquelles nous allons 
tenir compte de la liberté de l'acteur dans l ' organisation et 
de ce qu'il peut faire pour corriger les lacunes organisation-
nelles. Ceci, bien sût', dans le but de maintenir en vie 






Les deux niveaux de conceptualisation élaborés plus loin 
ne doivent pas être considérés comme statiques. Il s'agit là 
d'un effort visant à améliorer la compréhension des solutions 
proposées. Ces dernières sont très particulières à l'organisa-
tion étudiée, car la réalité d'une organisation est toujours 
unique en son genre. 
Les solutions tiennent compte de la réalité de l'entre-
prise diagnostiquée, de certains concepts de la gestion et de 
quelques axes principaux des grandes pensées en matière de 
gestion. 
3.2.2 Caractéristiques de la solution 
La nature des zones problématiques de la S.O.N.I.A. 
conduit à une conclusion très simple: les principes de base de 
la gestion ne sont pas pratiqués efficacement. Notre but n'est 
pas d'analyser exhaustivement les principes de gestion d'entre-
prise, mais d'en étudier quelques-uns qui constitueront une 
base solide à la gestion de la S.O.N.I.A. Ces principes 
peuvent être aussi bien ceux de l'école des principes "univer-
sels'' de management de Henri Fayal, de l'école structuraliste 
de Max Weber, de l'école du développement-organisation de Kurt 
Lewin, que ceux de management par le flux. Mais il faut encore 
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une bonne adaptation pour que ces instruments soient efficaces 
pour la S.O.N.I.A. Ces principes peuvent être résumés dans les 
termes utilisés par Henri Fayal. Ces termes sont les suivants: 
la prévoyance, l'organisation, le commandement, la coordi-
nation, et le contrôle <31). Cela revient à dire que la plani-
fication des actions à mener est une donnée fondamentale. Les 
action s devraient être coordonnées dans leur réalisation, 
contrOlées et évaluées. 
1 
31. Fayel, Henri. Administration industrielle et générale, 
Prévoyance, Organisati o n, Commandement, Coordination, 
Cont rOle , 1976. 
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Ces principes aideront certainement les responsables de la 
S.O.N.I.A. à trouver des solutions à deux questions fondamen-
tales en gestion des organisations. Il s'agit~ pour les 
acteurs du système <ou pour les responsables) essentiellement 
de savoir OU NOUS VOULONS ALLER. La deuxième question est 
naturellement de savoir QUELS BUTS NOUS POURSUIVONS. 
Pour atteindre des buts de façon efficace et efficiente~ 
la définition d'un cadre idéal s'avère nécessaire. De ce point 
de vue~ l'école structuraliste livre une partie de la solu-
tion. Il est vital~ en effet, pour toute organisation d'avoir 
des structures efficaces permettant d'optimiser chaque fois 
l'action entreprise. C'est ce manque de structuration qui 
nous a amené à proposer~ entt~e autres, une DEFINITION DES 
TACHES pour les employés de la S.O.N.I.A. 
3.2.3 Revue de littérature 
Les travaux de Kurt Lewin ont en effet montré l'imper-
tance de la gestion de ressources humaines. En effet, les 
relations humaines en groupe, tout dépendant de la manière 
dont elles sont établies, agissent sur la productivité d'une 
ot~gan isat ion. Une organisation, en plus de pouvoir t~églet~ 




Les relations industrielles, le comportement organisation-
nel, les conditions de travail, les conflits entre les groupes, 
le stress, la participation des employés à la prise des déci-
sions organisationnelles, le style de direction ou de super-
vision, la satisfaction morale des employés et la motivation au 
travail; voila tant d'aspects qui ont un impact direct sur la 
productivité. 
A la S.O.N.I.A., les responsables semblent perdre de vue 
ces aspects, ce qui entraine un climat organisationnel défavo-
rab le. Il est impératif que la S.O.N.I.A. ait un climat favo-
rable permettant aux employés de travailler efficacement. C'est 
dans cette optique que nous avons jeté les bases d'une nouvelle 
philosophie de gestion des ressources humaines à la S.O.N.I.A. 
Cette question nous a permis de traiter d'un important aspect 
dans les organisations: les flux. Il s'agit, notamment, des 
flux de monnaie, de matière, de personnes et d'information. 
Michel Crozier, dans son ouvrage intitulé: l'acteur et le sys-
a montré l'importance de l'information dans une orga-
nisation. C'est dans ce sens que nous avons proposé un D.I.F 
(Diagramme de flux et d'information> à la S.O.N.I.A. o~ l'in-
formation sera considérée comme ressource importante. Dans son 




et la communication sont des préalables à la vie d'une entre-
prise. Ce sont ces deux facteurs qui conditionnent 
l'entreprise selon lui. 
En résumant les propositions, il s'agit, 
S.O.N.I.A., d'opter pour une planification générale, 
la vie de 
pout... la 
une orga-
nisation des actions, une direction, un contrOle et une évalua-
tian. Nous avons puisé dans ce qu on t ... ett ... ouve en matière de 
Gestion des Entreprises, comme la Direction participative par 
objectifs <D.P.O.>, la Rationalisation des choix budgétaires 
<R.C.B.> ou le "Planning, programming and budgeting system" 
<P.P.B.S.>, etc. Notre but ici n'est évidemment pas de plaquer 
te;-~tuellement un système de gestion à la S. O. N. I.A. Cependant, 
nous prenons appui sur ces instruments de gestion en puisant ce 
qui correspond le mieux à l'environnement interne et externe de 
l' entt ... ept ... ise. Notre point de vue rejoint celui d'Henry 
Bourgoin qui soutient que les différentes théories en manage-
ment ne sont pas des recettes universelles. Cela nous conduit 
à l'étude des conséquences du particularisme africain en 
matière de management pur: direction des hommes, leurs motiva-
tians et leurs aspirations, structures d'organisation souhaita-




Revenons à la direction participative par objectifs. La 
D.P.O. a pris toute son importance lorsque des recherches en 
psychologie des organisations avec des chercheurs tels que 
Kurt Lewin, Douglas Mac Gregor, Chris Argyris, ont démontré 
l'intérêt de la motivation des employés dans l'accroissement 
de la productivité des organisations. Lorsqu'on parle de la 
D.P.O., il existe deux notions fondamentales: le système et 
le résultat. Le poste, l'unité et l'organisation sont des 
systèmes interdépendants. La raison d'être de chacun de 
ces systèmes est de produ i re des résultats permettant la satis-
faction des besoins des consommateurs, des membres de l'organi-
sation, des propriétaires (actionnaires, sociétaires ou 
gouvernants) et de la communauté en général<32>. 
L'ap plication de la D.P.D. à une organisation est globale 
et systémique. Dans ce cas, elle s'oppose à une pratique 
modulaire, segmentaire. La D.P.O. suit le cheminement sui-
vant: elle va de l'adaptation du poste à l'employé, à la mesure 
de ses résultats, en passant par la définition de la mission de 
l ' organisation, l'anal y se ses objectifs et ceux relatifs à ses 
acteurs, à chaque section (département ou service) et aux 
32. Jean-Lou is Laugevin; Raymond Tremblay ; Lau ren t Bélanger; 
La di r ert i on part i c i pat ive par ob j ectifs, 2e édition, 




différents postes, l'analyse et la planification des activités, 
l'analyse des ressources et leur utilisation, la mise sur pied 
d'un plan d'action, sa réalisation-contrOle et l'évaluation 
des résultats. La D.P.O., c'est aussi la définition claire 
et précise des politiques, la motivation et la participation 
des employés, leur responsabilisation, une bonne circulation de 
l'information à l'intérieur de l'organisation et une gestion 
rigoureuse des ressources humaines. 
Dans le cas spécifique de la S.O.N.I.A., les cadres supé-
rieurs doivent: 
déterminer les principaux objectifs; 




les employés et cadres; 
relations inter-groupes 
clarifier le rOle de chaque acteur; 
au sein de 
établir les dysfonctionnements, les évaluer et les 
corriger. 
Nous ne privilégions de la D.P.O. que la dimension philo-
sophique, en ce sens que les outils et quelques principes n'ont 
pas de place à la S.O.N.I.A. 
1 
C'est une philosophie et un processus de management 
qui mettent l'accent sur la responsabilité de l'ad-
ministration, laquelle définit et négocie d'abord les 
résultats à produire et ses clients, détermine ses 
objectifs, pour les utiliser par la suite comme 
guides de son action et comme critères d'affectation 
des ressources et d'évaluation de sa performance. 
<33) 
La rationalisation des choix budgétaires <R.C~B.>, 
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et le 
P.P.B.S., nous donne d'autres instruments qui peuvent être 
adaptés à notre entreprise. L'essentiel de la R.C.B. se ramène 
à choisir et analyser des opérations dans une organisation. 
Une fais qu'on a une idée claire des opérations, on les plani-
fie, les programme et les budgétise. Lorsqu'on pratique la 
R.C.B., an accorde beaucoup d'importance au super-système 
<environnement externe) de l'organisation, car comme nous 
l'avions affirmé lors de l'élaboration du super-système de la 
S.O.N.I.A., l'environnement externe joue un rOle très important 
dans son développement, et l'entreprise doit s'y adapter. La 
R.C.B. a pour plaque tournante la gestion rigoureuse des flux 
en général et des flux de ressources en particulier. C'est en 
ce sens que dans nos propositions, nous avons soulevé la ques-
tian de gestion de stock, de la comptabilité analytique. 
33. Jean-Louis Laugevin; Raymond Tremblay; Laurent Bélanger; 
La direction participative par objectifs, art. cit., 
p.24. 
134 
Le système d'information de gestion <S.I.G.) 
C'est une technique de gestion qui facilite la cueillette, 
la transformation et la diffusion de l'information pour une 
meilleure prise de décision. Avec le S.I.G., on cherche à 
atteindre tous les centres de décision de l'entreprise en ins-
tituant un réseau d'information régulier. L'une des carac-
téristiques de ce système, c'est la cueillette d'informations· 
pour le contrOle, l'analyse et la correction des écarts, des 
dysfonctionnements. On peut très bien s'inspirer de la philo-
sophie de ce système pour réaliser des actions qui auront pour 
but principal d'augmenter la productivité de la S.O.N.I.A.: 
assurer une bonne circulation de l'information 
<D.I.F>; 
mettre à la disposition de chaque sous-système les 
informations nécessaires pour ses prises de décisions. 
3.3 Analyse de la solution 
3.3.1 Capacité de la solution à produire des effets positifs 
D'abord, la solution est un système dans la mesure ou elle 
remplit certaines conditions. Premièrement, on retrouve plu-
sieurs variables et paramètres <techniques, actions>, regroupés 
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en de petits sous-ensembles <composantes). Ceux-ci sont bien 
organisés en fonction d'une finalité. Deuxièmement, ces sous-
ensembles <sous-systèmes) interagissent simultanément pour pro-
duire le résultat suivant: développer"' un système de gestion 
efficace pour rentabi 1 iser à cout"'t terme 1 'entreprise. 
La S.O.N.I.A. supporterait mal toute augmentation de frais 
fi~<es. Or .. , nott"'e système n'engendre pas d'énormes frais. Le 
fait que la solution soit un système -la paralysie gestionnelle 
est générale à la S.O.N.I.A.- et que toute solution partielle 
voit son efficacité étouffée avec le temps, le système de solu-
tion pt"'oposé ne pt"'ésente pas de difficulté majeure pour sa 
mise en place. Du fait que le système de solution ait un 
effet d'entraînement général <pour tous les sous-systèmes de 
la S.O.N.I.A.>, nous sommes en harmonie avec les objectifs de 
l'entreprise, notamment, la rentabilisation à court terme de 
1 'entt"'eprise. 
Pour éviter qu'il y ait une certaine réticence au cours de 
l'implantation de la solution, nous avons pris soind'éviter 
des conflits d'intérêts dans le nouveau système, tout en con-
servant les changements voulus et souhaités. Les employés 
sont cependant sceptiques quant à l'acceptation, par les res-
ponsables, de l'idée de déléguer les tâches. 
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Il faudrait aussi savoir que par rapport aux ressources 
humaines <surtout le côté qualitatif>, on peut dire que presque 
toutes les variables composant notre système de solution sont 
contrôlables par les responsables de la S.O.N.I.A. Le système 
inclut des variables relatives à l'environnement externe de 
l'entreprise, mais il n 'y en a qu'une seule qui soit aléatoire 
ou qui puisse ne pas avoir d'effet à la suite de nos actions. 
En résumé, le système de solution est centré sur des actions 
internes, que nous connaissons plus, que nous pouvons organiser 
à notre guise, et qui, en fait, dépendent largement de notre 
volonté et de notre compétence. Par conséquent, les change-
ments majeurs à apporter dans le système de solution 
seront, en général, des changements voulus. Cela diminue en 
partie les effets non souhaités, qui dans la plupart des cas, 
sont pervers. Les changements engendrés par la solution seront 
de trois types dans le temps: 
- les pffets plus ou moins imm•diats: 
On aura un développement du cheminement de l'information 
qui va accélérer la collaboration entre les sous-systèmes de 
l'entreprise. Avec les plans de travail et toutes le formes 
d'organisation du travail proposées, il y aura un changement 
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dans les attitudes individuelles et les comportements à l'inté-
rieur des groupes. L'organisation du travail en tant que 
telle, et l'exécution des travaux, seront modifiées dès l'im-
plantation du système de solution. 
- lPs effets à court terme: 
Nous allons arriver à mettre en place des outils de plani-
fication et des éléments d'appréciation. Les responsables, et 
notamment la Direction générale, pourront désormais être plus 
adroits dans leurs travaux, car ils disposeront d'une bonne 
base pour supporter leurs décisions (calculs, statistiques et 
analyses qualitatives>. Il s'ensuivra une augmentation de 
productivité; un développement d'une philosophie de gestion 
des ressources humaines sera dès lors amorçé. Le système de 
solution permettra aux responsables de la S.O.N.I.A. de se 
doter de moyens d'actions (politiques, stratégies, procédures, 
etc.) pour assurer l'efficacité de l'entreprise. 
la concrétisat i on dPS actions: 
La mise en place de nos propositions ressemble, dans une 
certaine mesure, à la construction d'un édifice sur un terrain 
accidenté. Donc, avant tout, il faut niveler ce terrain ou 
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apporter des modifications qui permettront d'asseoir la fonda-
tion du nouvel édifice. Dans le présent travail, le terrain 
accidenté, c'est d'abord l'environnement interne de la 
S.O.N.I.A., puis son environnement externe. Nos propositions 
ne seront efficaces et ne trouveront bonne assise que si des 
transformations sont amorcées. Il s'agit, à ce niveau, de 
changements créant des conditions favorables à l'implantation 
des propositions et qui vont s'opérer à trois niveaux: 
circulation des informations; 
responsabilisation des employés, délégation des tâches; 
établissement de carnets de bord pour chaque poste, 
chaque service. 
3.4 Modèle conceptuel 
D'une manière générale, notre modèle conceptuel vise à 
répondre à l'essentiel de la problématique identifiée. Le 
modèle conceptuel a été élaboré à partir de l'ancrage, c'est-
à-dire l'angle sous lequel la problématique est étudiée. 
C'est pourquoi le modèle conceptuel apparaît large, en ce sens 
que le modèle apparaît général dans une mesure. Mais la 
principale raison qui explique l'étendue de notre modèle 
conceptuel réside dans le fait que nous sommes très sceptiques 
quant l'efficacité de certains modèles conceptuels très 
1 
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étroits et rigides. Par rapport à ce que nous avons développé 
dans la première partie, tout modèle conceptuel, pour être 
efficace et efficient doit être très souple, particulièrement 
pour une P.M.E. au Niget". Le modèle ci-dessous développe 
entre autres éléments: 
une philosophie de gestion; un leadership éclairé; 
une banne circulation de l'information; 
une répartition des taches; 
une respansabilisatian des employés et des cadres. 
3.5 Nature du modèle conceptuel 
Activités nécessaires: 
Liens entre activités: 
en plus de préciser la mission de la 
S.D.N. I.A., les activités suivantes 
sant nécessit"es à la bann·e marche du 
projet: la planification, l'organisa-
tian, le leadet"ship, le cantt"èHe et 
l'analyse. 
le D.I.F., la mise sur pied et la 
cit"culatian de 
lyse des f 1 W{. 
1 'infat"mat ion, 1 'ana-
FIGURE 11 
sCHtMA PREMIER BIVEAU DE CONCEPTUALISATION 
DU SYSTÈME DE GESTION DE LA S.O.N.I.A. 
DG 
.A.A.F., Chef d'expl. 
Chef comptable 
Engagés à assurer l'éta-
blissement du système de 
solution 















ques d1,1 marché 
~-------------------------------------------- des écarts 
Processus de 
production 
• ~tude des activités 
• Analyse de ressources 
engagées 
Soutien des actionnaires 
• Augmentation du capital, 
si possible 
-IG~~lk 




PLANIFIER ~ 1 ORGANISER 1 y a 
.• humaine 
lat. Ires 
~ . financ. 
0· Mission Q) Répartition Ul ~ § ri Objectifs 1-- R. humaines 
r-1 Guide de Q) ;:::) ~ ~ travail -• .. • Ul 
Ul Politiques ô ttude des ;:::) 4 Procédures g 1-- !=: processus 
-
Budgets Ul 
& Normes ô !=: Définition 1 0• 
!Ù Ul Ul des tâches r-1 0• ~ c Q) Q) Q) Leadership 0 () () Ul ~ ~ ·..-1 
Q) )...j ~ reJ ·..-1 !Apprentissage 1 () fjf DIRIGER 4-1 1 ~ +l4-1 +l )...j Motivation c Q) Ul +l ~~ w ill 
r-1 U<Q) Activités hors 
L....-- )...j Relations in- production 




,g Comportement CONTRÔLER 0• 
!Ù Indi.-groupes Ul 1- ~ ~ Ul ANALYSER ô 0 ~ Efficacité -, s::: 
1 Exécution des cons. ~ !=: -.... 1 Ul Ul Q) 
-, 
s::: Guide de l r-1 Ul travail 
1 Les responsabilités ~ s::: r Q) .§ ~Comparaison: .. ·..-1 ~ Ul " ô 0 
1 La motivation • ResULTATS 1 Ul ~ ~ 9 r- 1 0 RESULTATS r-1 Ul A.. 
·..-1 ~ Dysfonctionnement! -a 1 Les résultats 1--Q) Cf) 1 r-1 
!Amélioration! 
r-1 Correction Q) 
1 Circulation informat. ~ 8 







3.3.6 Description du mgdèle concwgtuwl 
PLANIFIER 




substituer l'importation des biscuits 
au Niger à une production nationale. 
rentabiliser la S.O.N.I.A. à court 
tet~me; 
réaliser une bonne rémunération des 
avoirs des actionnaires; 
pt~odui re des 
qualité. 
biscuits de bonne 
mettre en place une comptabilité 
analytique rigoureuse; 
accroître notre part du marché; 
mettre le personnel dans de bonnes 
conditions de travail; 








diminuer nos coGts de production <en 
les contrôlant et en augmentant la 
production>; 
responsabiliser nos cadres et nos 
employés (décentraliser, déléguer 
des tâches>; 
miser sur le potentiel humain de 
l'entreprise; 
réaliser des économies d'échelle 
(augmenter la part du marché et la 
production, ajuster les flux>; 
réduire notre inventaire. 
les textes, et les codes de travail, 
doivent être valables pour tous 
ceux à qui ils ont été destinés; 
travailler en considérant l'entre-
prise comme un système, considérer 
toutes les composantes du système 
comme très importantes; 
tout flux doit être analysé, surtout 
les flux de monnaie (dépenses). Il 
faut connaître dans les détails les 
flu~ et les activités (voir D.I.F. 
et processus de transformation>, 













répartir les ressources humaines 
selon la compétence des employés et 
les besoins de la S. O. N. I.A. <con-
sulter les supérieurs immédiats 
relativement aux postes en question 
pour le développement des car-
rièt'es); 
définir les t~ches; 
prendre les processus de transforma-
tion de la S.O.N.I.A. un à un pour 
fins d'analyse (nécessaire pour 
toute correction ou amélioration); 
instaurer l'entraide <déléguer des 
taches, travailler en groupe); 
prévo i r les activités (établir des 
plans de travail>; 
se poset~ la question "Pout'quot·-;:·" 
(nous ne nous posons pas assez cette 
question à la S.O.N.I.A.l; 





les actvités de la 
(chercher les liens pas-
utiles entre les dif-
férents sous-systèmes); 

















coot~donnet~ les actions; 
assurer le bon cheminement des 
informations <en faisant du D.I.F. 
une réalité>; 
éviter de prendre des décisions 
pouvant créer des conflits interper-
sonnels <consulter et donner le 
pourquoi des décisions>; 
motiver le personnel <multiplier 
les contacts>; 
développer les relations interper-
sonnelles et inter-groupes <réunions 
et travaux d'équipes>; 
analyser les comportements indivi-
duels et collectifs; 
prendre les mesures qui s'imposent; 
s'assurer du bon déroulement des 
travaux (comptes rendus>. 
CONTROLER 
s'assurer de l'exécution des travaux 
et des ordt~es; 
responsabiliser le personnel; 
évaluer les résultats 










comparer les résultats aux prévi-
sions (dysfonctionnements>; 
apprécier les résultats par rapport 
au~{ moyens engagés; 
analyser les écarts; 
tirer des conclusions, corriger. 
L'essentiel de notre système de solution se ramène à 
l'élaboration de propositions rigoureuses et adaptées aux 
besoins de la S.O.N.I.A. et à une définition de tâche soutenue 
par une gestion efficace. Ce dernier point nous amènera à 
construire un diagramme d'information et de flux du système de 
gestion de l'entreprise. 
La définition des tâches a pour but de mettre fin à une 
certaine confusion qui règne dans l'entreprise, de responsabi-
liser les employés et de faire disparaître certains goulots 
d'étranglement. Cependant, il ne faut pas voir dans la défini-
tion des t~ches une façon figée de travailler. Les employés 
doivent ·collaborer, s'entraider et développer une certaine 
polyvalence. 
Le nouveau système de gestion viendra fournir des éléments 
d'appréciation de l'état et de l'évolution de la S.O.N.I.A. Le 
système-comptable actuel ne fournit pas les données essentiel-
les dont l'organisation a tant besoin. 
3.7 Analyse du modèle conceptuel 
3.7.1 Planification- organisation 
La planification-organisation constitue la base du système 





S.O.N.I.A. d'instaurer de bonnes pratiques de management. 
Nous l'avons dit: il manque d'objectifs clairs et précis à la 
S.O.N.I.A. Cette situation est doublement négative pour l'en-
treprise, car, en plus de ne pas savoir verso~ l'on va <o~ on 
doit aller>, on ne sait pas quels sont les moyens <ressources> 
les plus efficaces à utiliser pour redresser la situation. Par 
conséquent, l'entreprise évolue dans l'abstraction, 
conduit à une perte de temps et de ressources. 
ce qui 
C'est seulement quand les objectifs seront fixés que les 
responsables de l'entreprise pourront se poser des questions 
relativement à l'efficacité de ces actions: Pourquoi cette 
action? Est-ce qu'elle est la meilleure possible pour l'entre-
prise? Ne met-elle pas la vie de l'entreprise en danger? Est-
elle conforme à la raison d'être de l'entreprise? Est-ce 
qu'elle constitue un avantage pour l'entreprise, etc. 
S'il y a un sous-emploi des ressources humaines, une perte 
de temps et une inorganisation notoire dans l'entreprise, cela 
est dG en partie à l'absence de planification. D'ailleurs, 
cette dernière a créé avec le temps un certain laisser-aller 
chez les cadres de la S.O.N.I.A. Voici quelques exemples de 
l'absence de planification: les arrangements bancaires, gels 
des intérêts et mobilisation du découvert permettront à la 
S.D.N. I.A. de r~éaliset~ une "économie" de plus de 200 millions 











opportunité, et les cadres ne s'intéressent pas à cela. Toute 
chose égale, par ailleurs, pour 
marché de la S.O.N.I.A., connaîtra 
l'exercice qui commence le 
très probablement un ac-
croissement aux alentours de 
tatien). Jusqu'à présent, 
exploiter cette opportunité. 
40% (accroissement de l'expor-
aucune analyse n'est faite pour 
On ne se pose même pas la ques-
tian de savoir si on peut satisfaire le marché et comment s'y 
prendre pour être efficace. Par conséquent, on perd de l'argent 
sans s'en rendre compte. Nous allons utiliser un guide général 
de ~lanification qui servira de point de départ pour la plani-
fication et qui, par la suite, fera l'objet des developpements 
souhaités par la direction générale. Si la S.O.N.I.A. plani-
fiait ses activités, elle économiserait beaucoup de temps, 
de ressources et d'argent. Il ne faut pas perdre de vue qu'à 
court terme, si la S.O.N.I.A. ne présente pas un nouveau 
visage, celui de l'efficacité, de la rentabilité et de la 
croissance soutenue, la Direction devra s ' attendre à des années 
extrêmement difficiles. D'une part, les actionnaires seront 
difficiles à raisonner~ et d'autre part, les banques ne feront 
plus de cadeaux. 
Si on définit la politique comme étant 
moy ens pour atteindre un but, on peut affirmer 
de la S.O.N.I.A. ne font absolument rien pour 
prlse rentable. C'est ce qui a amené le climat 
l'ensemble des 











actuel désagréable, indésirable et négatif. On s'occupe 
uniquement de la gestion des choses et même cet aspect de la 
situation n'est pas fameux. L'élaboration des politiques 
permet de dit~iger 1 'entt~ept~ise en économisant les ressources, 
mais aussi en facilitant les taches, car l'entreprise dispose 
désormais d'instruments et de moyens. 
Si la situation financière de la S.O.N.I.A. est très 
préoccupante, la Direction générale devrait se donner le temps 
requis pour la gestion des ressources humaines. D'abord, elle 
devrait accorder une importance capitale au cheminement de 
1 'infat~mat ion au sein de 1 'entt~epri se, faire en sorte que les 
différents sous-systèmes <D.A.A.F., Comptabilité, Exploitation, 
Direction générale) soient en collaboration permanente. 
Ensuite, elle devrait développer les contacts avec les cadres 
et les employés (visites à l'usine et aux bureaux>, motiver le 
personnel <la richesse de la S.O.N.I.A. est et sera san 
pet~sonnel), 
~~ i eut~s 1 es 
bt~ef, toujours 
conditions qui 
rechercher avec les cadres supé-
permettront à l'entreprise d'être 
plus productive, rentable et d'avoir un personnel - qui trouvera 
dans son travail motivation et satisfaction. 
Quant aux flux, il n'existe, dans l'entreprise étudiée, 
aucune maîtrise de ces derniers, ce qui amène des distorsions 






les flux de matières premières: par exemple, le nombre de 
cartons à fo r mer par jour, la rupture stock-farine. Pour 
arriver à cette maîtrise, la comptabilité analytique offrira 
beaucoup d'informations. L'analyse des processus de production 
aidera également. Il faudra, dans tous les cas, assurer un 
bon déroulement des travaux. Le Diagramme d'information et de 
fl ux facilitera la gestion du personnel. Le plus important 
pour la S.D.N. I.A., c'es t · d'avoir un personnel motivé et fier 
de l'entreprise. Sinon, augmenter le capital et avoir un 
acc ro issemen t de la demande amélioreraient peu la situation 
présente de l'entreprise. 
La Direc t ion générale et les cadres supérieurs doivent 
gar der une attitude franche et directe à l'égard des 2mployés. 
C ' es t là u n véritable moy en pour gagner leur confiance. Il 
fau t faire comprendre aux employés le pourquoi des objectifs 
rattac h és a ux 
lo r squ e q u e 
des décisions 
décisions. Plusieurs problèmes seront évités 
les employés comprennent le pourquoi et l'intérêt 
p our e u x et pour l'entreprise. 
3.7.2 ContrOle et analyse 
Il fa u dra égalemen t s ' assurer de l'exécution des travaux 




des cadres et des employés. Une tenue de fiches permettra 
d' assut'et' une évaluation des résultats. Ces derniers doivent 
être comparés aux réalisations, ce qui, nécessairement, conduit 
à une analyse minutieuse. C'est de cette dernière qu'on pourra 
apporter des corrections, des améliorations. A partir de cette 
analyse naîtra enfin une nouvelle planification. Le contrOle 
et l'analyse permettront dorénavant aux responsables de la 
S.O.N.I.A. de se perfectionner et de perfectionner les activi-
tés de l'entreprise. 
3.7.3 Développement organisationnel 
Le leadership 
Parlant des qualités indispensables du vrai dirigeant 
d'entreprise, Cribbin les résume ainsi: 
34. 
le dirigeant doit pouvoir s'adapter à n'importe 
quelle situation, il doit agir de manière 
adéquate et être conséquent avec lui-même et 
ses principes. Le dirigeant s'efforce de 
répondre, par son comportement, aux exigences 
de la situation. Sa réaction ne doit pas être 
ni excessive ni insuffisante. Il doit s'effor-
cer d'adopter un comportement compatible avec 
le travail et les réalités de l'entreprise et 
du gt'oupe • <34) 
James. J. 
l'Homme, 
Cribbin, Le leadership. Montréal, Ëditions de 








Cette définition souligne sans équivoque l'importance 
de la qualité du travail du dirigeant d'entreprise. Pour la 
S.D.N. I.A., il y a des éléments au niveau du leadersphip à 
améliorer: 
savoir profiter des situations opportunes <cas des 
décisions de la banque B.D.R.N.>; motiver le personnel 
avoir du charisme; chercher à innover; 
être démocratique (favoriser souvent la consultation>; 
se remettre en cause continuellement; 
prendre contact régulièrement avec les employés; 
Culture d'entreprise 
Thomas J. Watson Jr., président de .I.B.M. Ltée, disait en 
quelques lignes sa ferme conviction sur la culture d'entreprise 
qui~ en réalité, est pleine d'enseignement: 
Je crois fermement que toute organisation qui 
veut survivre et prospérer doit avoir un fond 
solide de principes sur lesquels elle base sa 
politique et son action. Et ensuite, je crois 
que le facteur le plus important dans la 
réussite d'une entreprise est l ' adhésion à ces 
principes (35). 
Cité par Marcle Laflamme, Le management: approche systémi-










La S.O.N.I.A. se doit de construire lentement une culture 
d'entreprise. Cette culture a pour composantes: 
les systèmes de valeurs, les objectifs généraux, 
les politiques, les normes de comportement, 














Fixation des prix 







Pat~t du marché 
Produits 









Services ex t érieurs 
Inventa.i re 
Entreposage 









Multiplier les contacts 
économiques 
A connaître 
Compter sur nos propres 
moyens 
Diminuer l'influence 
Explorer le marché ex-
tét~ieur 
Accroître de 35 % 
A t~éviser 
A calculer 
Trop de Réduire de 15 % les 
dégàts déchets 
27 % de la + de 40 % de sa capacité 
capacité à augmenter 









de +35 % 
Calcul des coûts unitai-
t~es 
+35 /. 
ContrOle de qualité 
A réduit~e à 20 % 
A réduire de 2t) % 
A t~édui t~e de 15 % 
A suivre 
Elaborer une politique 
d ' achat 
Al lotissement 







Conditions de travail 






Fonds de roulement Négatif 
Assurance 
Augmentation de capitaux 
Budget caisse 






Gérer l'espace existant 
A améliorer 
Fenêtre et ventilation 
La bande roulante à 
changet' 
Réduire le personnel non 
permanent 
Ne pas envisager 
d'augmentation 
Amorcer le processus 
A t'econs ti tuer 
A chet'cher 
A faire mensuellement 
Valable pour tous 









Etablissement du bilan 
Critère de productivité 
Amélioration de la 
productivité 
Enrichissement des postes 






Du haut en bas 
Respecter des dates 
t'ai sonnab les 
A fixer dans l'usine 












3.7.5 Nouvelle description des tlcbes 
L'élaboration de la description vise des objectifs qui 
peuvent se t~ésumer dans la pensée de Douglas McGt~egor (36>. 
C'est ainsi qu'il précise que la description permet à la 
di t~ect ion: 
d'avoir une image claire de l'organisation; 
de s'assurer que les employés savent ce qu'ils sont 
supposés fai t~e. 
DIRECTION GENERALE 
Coordonner les activités des différents sous-systèmes 
Elaborer des textes et des politiques 
Planifier les ressources et les budgets 
Mener des actions pour motiver le personnel 
S'occuper des relations extérieures 
Répartir les ressources humaines 
Assurer la circulation de l'information dans l'entreprise 
Développer la collabor ation inter-sous-systèmes 
Recueillir des données quantitatives et qualitatives pour 
analyse 
Autoriser les dépenses 
Autoriser les licenciements et le recrutement du personnel 
Autoriser la cession des biens de l'entreprise 
36. Douglass McGregor~ La dimension huma i ne de l 'Pntreprise, 
Paris, Ed. Gauthier-Villars~ 1971~ p. 64. 
1 
1 
Décider de l'augmentation de salaire pour les employés 
Planifier les activités importantes 
Gérer le personnel 
Assurer les missions nationales et internationales 
Fixer des objectifs de production 
Régler les conflits 
DIRECTION ADMINISTRATIVE 
ET FINANCIERE 
Assurer la liaison personnel - Direction générale 
Etablir des budgets, étudier les dépenses 
S'occuper des analyses financières 
Fixer des objectifs financiers 
Rechercher les informations pertinentes à la comptabilité 
Faire des études de marché, marketing 
Elaborer des politiques financières 
Assurer la circulation de l'information 
Elaborer la politique d'approvisionnement 
Assurer la circulation de l'information 
Elaborer la politique de gestion des stocks 
Assurer l'intérim du Directeur général 
Chercher un marché, s'occuper des prix 
Coordonner les activités de la S.O.N.I.A. 
Aider la Direction générale à formuler et à appliquer une 





Etudier les .demandes de remboursement des frais médicaux 
Etablir un règlement intérieur pour la S.O.N.I.A. 
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S'occuper du service de la dette et du paiement des intérêts 
et du principal dû par la S.O.N.I.A. 
Préparer les contrats d'assistance 
CHEF-COMPTABLE 
Organiser et diriger le service comptable 
Fixer des objectifs 
Planifier les travaux de comptabilité 
Assurer les contrOles divers 
Relations extérieures (banque, Trésor>, compte rendu 
Analyse des données comptables pertinentes 
Faire le budget prévisionnel caisse 
Analyse des ratios , Faire le bilan 
Autres journaux et grand livre 
Etablir un budget annuel de la S.O.N.I.A. 
Elaborer des documents comptables permettant de comptabiliser 
intégralement avec précision et rigueur les dépenses et les 
revenus de la S.O.N.I.A. 









Etudier les objectifs de production 
Assurer à la comptabilité une bonne comptabilité analytique 
Analyse les activités de production 
Organiser les activités de production, fixer des objectifs; 
Planifier les activités de production 
Organiser la rotation des employés 
Tenir un bulletin des conditions de travail à l'usine 
Etablir un plan général de travail à l'usine 
Enrichir les tâches des employés 
Se donner des éléments d'appréciation de la productivité 
Assurer le contrOle, le suivi et l'évaluation 
Tenir des fiches pour les données quantitatives 
Assurer l'offre des produits finis 
Calculer les écarts de production, analyser les écarts 
Motiver les employés, entretenir le matériel 
Consulter régulièrement les chefs d'équipes pour l'établisse-
ment du plan général de travail 
CHEF DU PERSONNEL 
Elaborer des critères de recrutement 
Elaborer une politique d'embauche, régler les conflits 
Se donner des éléments d'appréciation de productivité 
S'occuper des cas de congés, d'avertissements, de 
licenciements, préparer la paie 
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Analyser les conditions d ' apprentissage et de formation 
S'assurer des bonnes conditions de travail à la S.O.N.I.A. 
Enregistrer les instructions administratives émanant de la 
Direction générale 
S'assurer que les instructions administratives sont obser-
vées 
AIDE-COMPTABLE 
Chargé de comptabilité générale 
Tenue par décalques des journaux auxiliaires 
Balance clients , Balance fournisseurs 
Etablissement des traites Recouvrements 
Etat de rapprochement 
Déclaration T.V.A.< Taxe sur valeur ajoutée) 
Analyse, calculs de ratios (pour analyse financière> 
AIDE-COMPTABLE 
Chargé de comptabilité analytique 
Mi se à jour mensuelle des cotisations et taxes mensuelles 
<C.N.S.S. - Trésor> 
1 
Tenir des fiches d'utilisation pour chaque facteur de 
production, tenir des fiches sur les heures de travail 
Fiches de produits finis 
Fiches de services et de fournitures à l'usine 
Détermination des coûts de production <CM - CT - CU> 
Relations extérieures, services commerciaux 




Gérant des stocks de matières premières 
Tenir des fiches de sortie et d'entrée de stock 
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S'occuper de l'allotissement <pour faciliter l'inventaire> 
Gestion des stocks, établir les modalités de sortie de stock 
Fournir à la comptabilité des informations sur les stocks 
S'informer des commandes <qualités, quantités) 
- Préparer les commandes (approvisionnements en matières) 
Ajuster les flux (sortie surtout) 
Evaluer les actions menées et apporter des corrections 
Recevoir les marchandises 
Aider le chargé de comptabilité dans 
données 
la cueillette des 
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ASSISTANT A LA DAAF 
S'assurer du bon déroulement des travaux versus définition 
des t&ches, objectifs et politiques 
Développer les points saillants des réunions périodiques 
Relations extérieures (fournisseurs> 
Etre en contact fréquent avec les employés 
Assister le D.A.F. sur les questions administratives 
Elaborer un rapport annuel d'activité de la S.O.N.I.A.; le 
soumettre à la D.G. en relation avec les autres sections 
Entretien des b~timents, s'occuper du parc d'autos 
Préparer les voyages du personnel en déplacement 
CHARGE DES VENTES 
Gérant des produits finis 
Assurer la vente locale 
Evaluer l'offre et la demande <mensuelles et annuelles) 
Etablir la facturation 
Elaborer un tableau prévisionnel des ventes annuelles 
Tenir des fiches-stock des produits finis 
Tenir des fiches des ventes par produit, lieux, crédit, 
comptant 
Tracer des courbes pour chaque fiche à des fins d'analyse 
S'occuper de la livraison 
S'informer sur les contrats de vente actuels et futurs 
Remettre des rapports et comptes rendus à la D.A.A.F. 
Contrôler la qualité du produit fini 
CHEF n·EQUIPES 
Remplir les fiches de la comptabilité analytique 
S'assurer du bon déroulement des travaux 
S'assurer du bon fonctionnement des machines 
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Assurer la liaison entre employés et autres services 
Recueillir les informations <impressions des employés sur le 
terrain> pour les communiquer au Chef d'exploitation 
S'informer du programme journalier de production (informer 
les chefs d'équipes des objectifs, des programmes quotidiens> 
<consulter les chefs d'équipes) 
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3.7.6 Diagrammes de flux et d'information: 
Les diagrammes permettront aux acteurs: 
d'avoir désorma i s un réseau formel d'information; 
de développer les informations; 
d'assurer une circulation plus rapide de l'information; 
de préciser pour chaque type d'information, leurs 
points de départ et d'arrivée; 
une recherche plus facile de l'information . 
• 
3.8 Comparaison 
Paul Prévost définit cette étape de la façon suivante: 
La comparaison consiste à utiliser le modèle 
conceptuel comme cadr~ de référence pour iden-
tifier de façon précise les lieux et les 
changements potentiels à appor t er dans la 
situ ation problématique décrite à la première 
étape du diagno stic. (37> 
Cette étape, bien qu'importante, nous para it insuf-
fisan te si on tient compte de la réalité interne de la P.M.E. 
nigérienne, et particulièrement la S.O.N.I.A. Cette réalité 
37. Pau l Prévost, Le diagnostic-interven t ion, une approche 
s y stémi que au diagnostic organisationnel et à la 
reche r c h e a c t ion, art. ci t ., p. 54. 
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peut être parfaitement définie à partir de trois éléments: la 
structure, la culture organisationnelle et l'individu. C'est 
le premier élément qui nous a amené à approfondir 
l'étape de la comparaison. Cet approfondissement, nous l'avons 
appelé "ana. lyse du décalage si tuat ionnel". 
C ·est poLwquoi dans notre démarche l'étape de la 
comparaison a été traitée aux points 3.2.1 et 3.3.1. 
4. Plan d'implantation - (PLAN D'ACTION) 
se ~ .... 
Certains sont victimes de la "pensée magique", 
c'est-à-dire, qu'ils s'imaginent qu'il suffit 
d'y croire de le souhaiter pour que le change-
ment se matérialise. ( 38) 
Si c'est l'une d es dernières étapes du diagnostic-
ce n'est certainement pas la plus aisée à t~éal i-
C'est probablemen t l 'étape la p l us délicate mais aussi l a 
plus i ntéressante. In tét~essante, en ce sens qu'elle influen-
cera les résultats de tou te la rec herch e. 
38. Pierre Co l leret t e; Gil l es De l isle, 
f i é ... Ëditior:s Agences d:At~c, 2e 
1984, p. 93. 
LP chano emPnt olani-
éd i tion, Montréal, 
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Le caractère déroutant du changement n'est plus à démon-
trer. Machiavel dit: 
il faut savoir qu'il n'y a 
ficile, de plus risqué, 
conduire que d'initier un 
choses. <39) 
rien de plus dif-
de plus dangereux à 
nouvel ordre des 
Selon Michel Crozier et Erhard Friedberg, le changement 
apparaît comme un processus collectif dans lequel on retrouve 
capacités et ressources dont l'action est librement dirigée 
vers une orientation non mécanique. Il repose avant tout sur 
"les cat~actét'istiques et les modes de t~égulation d'un système". 
Dans notre conception d'implantation des solutions organi-
sationnelles, trois étapes ont été identifiées: 
la connaissance du changement en tant que tel; 
l'envergure, les conditions du changement; 
l'élaborati6n des tactiques, techniques, stt~atégies et 
actions. 
39. Cité par Michel Raimbault, et Jean-Michel Saussan, dans 
Oraaniser lP chanaement, Paris Editions d'organisation, 








On ne peut pas implanter efficacement 
lorsqu'on ignore le sens exact du mot changement. 
un changement 
Comme Michel 
Crosier et Erhard Friedberg l'ont si bien illustré. 
Puis il faudrait avoir une idée du fond du changement à 
apporter, c'est-à-dire juger l'ensemble des changements souhai-
tés, juger aussi les conditions dans lesquelles ils s'effec-
tueront. La réalisation de ce travail permettra d'avoir une 
bonne idée des stratégies ou des techniques à adopter. 
Pour ce qui est de la stratégie, il s'agit en gros des 
étapes, des mécanismes, des régulateurs et des moyens pour 
arriver à engendrer, entretenir, contrôler et maintenir le 
changement. Le changement à la S.O.N.I.A. passe par une nou-
velle façon de concevoir l'organisation et par l'établissement 
de nouveaux rapports entre les acteurs. Chaque sous-système, 





pour son fonctionnement interne et pour son fonction-
a v ec 
possède 
ef f o r ts 
les autres sous-systèmes. Les acteurs, même si 
sa st r atégie personnelle, doivent concentrer 
pour une meilleure collaboration. 
Chaque acteur do i t être conscien t qu ' il peut augmenter la 
p roductiv i té de l'organisation en améliorant sa propre prod uc-









S.D.N. I.A. est assez important. C'est pourquoi nous avons 
commencé par identifier les ressources nécessaires pour implan-
ter le changement. 
Le Directeur général, le Directeur des affaires adminis-
tratives et financières, le Chef-comptable et le Chef d'exploi-
tation sont réellement les acteurs directement concernés par le 
processus de changement. Nous avons jugé plus efficace de ne 
pas établir un échéancier détaillé des opérations à effectuer. 
C'est finalement l'évaluation qua l itative des actions de chan-
gement instaurées qui nous permettra de décider si oui ou non 
il faut enclencher sur l'action suivante. Il n'y a pas de res-
sources financières directement liées à ce processus de change-
ment. 
Précisons enfin que la grande partie de l'implantation a 
été développée dans la partie intitulée " modèle conceptuel''. 
Connaissance du changement 
Les ac t eurs ont fait beaucoup de propositions et de 
suggestions qui ont permis d'élaborer le modèle conceptuel. 
Même si a u cours de la conceptualisation des solutions nous 






préféré vérifier de quoi sont capables les acteurs. La con-
naissance du changement en tant que tel est une étape où nous 
avons atteint quelques objectifs: 
nous nous sommes assurés que tous les acteurs impliqués 
dans le processus de changement ont été sensibilisés 
sur la notion de changement; 
nous nous sommes aussi assurer que les acteurs directe-
ment impliqués ont les habiletés nécessaires pour 
comprendre et utiliser le modèle conceptuel; 
nous nous sommes assurés que les acteurs répondent avec 
aisance et clarté à la question suivante: Quelles sont 
les améliorations recherchées? 
4.2 Envergure, conditions du changement 
Certaines idées de cette sous section aussi ont été 
développées dans la partie du modèle conceptuel. 
avons aussi: 
Mais nous 
responsabiliser chaque acteur ou groupe d'acteurs; 
déterminer de manière spécifique l'implication 








4.3 Elaboration de tactiques, de techniques, de stratégies et 
d'actions 
Sont nécessaire pour asseoir les changements à la 
S.O.N.I.A., les actions suivantes: 
les séminaires; 
le centralisme <les services apprécieront le changement 
effectué au niveau de chaque Direction; les Directions 
apprécieront les changements effectués au niveau de la 
Direction générale, et vice versa; 
des phases de propositions à chaque lieu de changement; 
regroupement des cadres supérieurs en comité de pilota-
ge. 






















Dans cette troisième partie, nous avons fait état de 
plusieurs problèmes et soulevé des questions. Ces deux 
efforts t~eposent en partie sur une recherche théorique et en 
partie sur les travaux portant sur le diagnostic et les problè-
mes organisationnels. 
Notre approche de la réalité sociale prend appui sur la 
systémique; elle voit les modes d'action collective comme " 
t~ien les solutions toujours spécifiques que les 
acteurs relativement automomes avec leurs ressources et capa-
cités particulières ont créées, inventées, instituées pour 
résoudre les problèmes posés par l'action collective, et notam-
ment, le plus fondamental de ceux-ci, celui de leur coopéra-
tian en vue de l'accomplissement d'objectifs communs, malgré 
leLws ot~ientetions dive t-·gentes." <40) 
Même si certains thèmes abordés dans cette partie semblent 
être le champ des grands spécialistes, l ' approche utilisée nous 
a permis de réaliser quelques objectifs impot~tants. D'abord, 
de montret~ jusqu ' où des adaptations s'imposent lorsqu'on veut 
travailler dans un pays africain avec des méthodes nées sur 
l'autre continent. "Dans ces conditions, est-il possible de 
40. Michel Crozier et Erhard FriedberQ, L'acteur et le ~ys­













prétendre gérer une entreprise, un ministère ••• ou un Ëtat 
selon les mêmes t~ègles et les mêmes "recettes" à New Yot~k, à 
Paris, à Tokyo, à New Delhi ou à Abidjan? A l'évidence, non." 
<41) Et Henri Bourgoin de poursuivre: 
Or s'agissant de management, beaucoup de 
spécialistes, des chefs d'entreprise, de forma-
teurs et de décideurs de tous horizons y 
compris les hommes politiques - persistent à se 
comporter comme si les théories et leurs appli-
cations avaient valeur de panacée. Erreur 
profonde, car le gouvernement des hommes, leur 
organisation et la connaissance des motiva-
tions qui les poussent à agir passent par 
l ' étude attent i ve de leur mentalité et le 
respect de la culture dans laquelle ils ont 
grandi et "baignent" depuis toujours. <42) 
Aborder les thèmes que nous avons choisis supposait des 
recherches antérieures ou parallèles. Les apports d'autres 
auteurs ont été bien étudiés et utilisés. C'est ce qui expli-
que en pat~t i e l'utilisation fréquente des citations. Nous 
pensons qu'à force de 
résumés) d'une idée d'un 
vouloir sortir l'essentiel (faire des 
auteut~, on risque de dénaturer sa 
pensée. Alors pourquoi ne pas utiliser les citations. 
41. 
4~ . ...::... 
Hen t--y Bout~go in, 
cit. ,p. 10. 







A> CRITIQUE METHODOLOGIQUE DE L.APPROCHE UTILISEE 
1. Le dignostic-intervention comme approche d·intervention 
Le changement organisationnel est d'une extrême comple-
xi té. Il est menaçant pour les acteurs, car très souvent il 
chambarde les règles de jeu, ce qui crée de l'insécurité chez 
les acteut~s. Les résultats d'un changement sont plus ou moins 
incertains, disons que des résultats autres que ceux souhaités 
peuvent apparaître en cours de changement. Pour effectuer un 
changement, il faut prendre des décisions. Or, comme disaient 
Michel Crozier et Erhard Friedberg, "le problème le plus grave 
en ce qui concerne l'élaboration d'une décision ( ••• ), c'est 
celui de l'impossibilité d'obtenir une information non biai-
sée." (il<) ... ,-..J ... 
Dans tout changement, il y a ruptures, luttes de toutes 
sortes et, par conséquent décalage. Très souvent, on favot~ise 
des changements au cours d'un diagnostic-intervention. En 
recherche-action, les intervenants soutiennent que le fait 
43. Michel Crozier et Friedberg; L'actPur Pt lP syst~me, 




d'associer les acteurs à la recherche, de trouver des solutions 
avec eux, bref, de coopérer avec eux, facilite l'implantation 
des changements. Il faut dire que la coopération ou la colla-
boration entre chercheur et acteurs peut permettre à ceux-ci de 
mieux comprendre les problèmes soulevés dans le diagnostic-
intervention. La collaboration, la coopération entre chercheur 
et acteurs et la meilleure compréhension des problèmes ne 
veulent pas nécessairement dire que ces trois aspects auront un 
effet de quelque nature que ce soit sur l'implantation d'un 
changement. En effet, on peut bien collaborer avec le cher-
cheur pour découvrir un problème organisationnel et participer 
à l'élaboration des solutions sans que cela n'aide à améliorer 
la qualité de la réalisation d'un changement. 
Parlant du changement comme phénomène issu d'un système, 
Michel Crozier et Erhard Friedberg soutiennent que 
le changement n'est ni une étape logique d'un 
développement humain inéluctable, ni l'imposi-
tion d'un modèle d'organisation sociale meil-
leur parce que plus rationnel, ni même le 
résultat naturel des luttes entre les hommes et 
de leurs rapports de force. Il est d"abord la 
transformation d'un système d'action. (44) 
44. Michel Crozier et Erhard Friedberg; L'acteur et le ~ystème 




En recherche-action, la participation à l'identification 
des problèmes et la participation à l'élaboration des solutions 
sont considérées comme une donnée sérieuse de garantie pour 
faciliter* le changement. Les acteurs peuvent comprendre leur 
pt~oblème, vouloir changer, chercher des solutions et sans 
jamais parvenir à tt~ansformer leur système d'actions, donc, 
sans qu'il n'y ait jamais de véritable changement. Qui dit 
changement parle d'un passage d'un état initial A à un état 
final nouveau B. En conséquence, il y a décalage. 
Pour élaborer un changement, il faut une analyse rigou-
reuse de ce décalage. Egalement, il ne faut jamais oublier 
l'importance capitale de la capacité intellectuelle des acteurs 
dans une intervention organisationnelle. Si nous avons retenu 
ces deux points, c'est parce qu'ils sont extrêmement importants 
pout~ tout changement organisationnel, d'une part, <nous y 
loin), et pat~ce qu · i 1 s'agit d'une critique 
méthodologique de notre démarche qui prend appui sur la démat~-
che de Paul Prévost, d'autre part. 
* "Facilitet~" ne veut pas dit~e simplifiet~, décomple;{ifiet~, 






Paul avait prévu dans sa démarche une étape 
appelée "comparaison": 
La comparaison consiste à utiliser le modèle 
conceptuel comme cadre de référence pour iden-
tifier de façon précise les lieux et les chan-
gements potentiels à apporter dans la situation 
problématique décrite à la première étape du 
diagnostic. <45) 
Compte tenu des caractéristiques de la P.M.E. nigérienne 
dont nous avons parlé, il faudrait, faire l'analyse du décalage 
si tuat ionnel. Cat~, nous 1 ·avons montt~é, le changement ne 
s'effectue pas de la même façon dans la P.M.E. nigérienne et 
dans la P.M.E. des pays capitalistes développés 
Au niveau de l'intervention, on doit ajouter l'analyse du 
décalage à l'étape de la "comparaison" prévue par Paul Prévost. 
Mais ce qui est sGr, c'est qu'en réalisant un changement, on 
déclenche une lutte entre l'état initial A et le nouvel état B. 
On élabore des modèles conceptuels, des changements, des solu-
tians qui vont contre l'ancien état. Cela affaiblit naturel-
lement l'intervention. 
Lot~squ ·on veut passer d'un système capitaliste à un sys-
tème socialiste sans faire d'analyse du décalage et sans 
voi t~ d'étapes transitoires, on dresse carrément le deuxième 
45. Paul Prévost, Le diagnn~tic-intPrVPntion: une approche 
~v~t~miaue au diaonn~tic oroanisationnel Pt à la 





système contt~e le premier avec une grande propabilité que le 
premier système persiste. Qu'elle soit voulue ou pas, cette 
opposition entre les deu~< états existe au moins au niveau 
théat~ique. 
1.1 Le décalage situationnel 
Il ne s'agit pas de bien connaître la situation initiale 
(une bonne "image t~iche") d'une ot~ganisation et les changements 
qu'on veut y apporter. Faut-il encore et surtout connaître 
tout ce qu'il y a entre les deux états. Des recherches sur des 
travaux les plus importants et les plus actuels concernant le 
diagnostic et les comportements organisationnels nous ont 
permis de vérifier jusqu'à quel point il est nécessaire d'étu-
dier le décalage situationnel dans une P.M.E. nigérienne. 
Entt--e l ·image le changement apporté, il y a une 
distance concrète. L'analyse de cette distance donne des 
t~ésul tats qui peuvent être exprimés en argent, en temps, en 
valeurs culturelles, etc. Cela est d'autant plus vrai que 
détruire ce qui exis t e au moins en partie pour 
Pierre Coller ette et Gilles De lisle; 





L'analyse du "décalage situationnel" a un triple rôle: 
permettre de saisir la différence entre les deux états 
et de pouvoir juger qualitativement et quantitative-
ment les changements; 
étudier la faisabilité du changement; 
éclairer le chercheur dans les moyens à retenir pour 
l'implantation, c'est-à-dire lui permettre de juger de 
l'éta t d'avancement <qualitatif et quantitatif) du 
changement. 
L'analyse du "décalage situationnel" est d'autant plus 
intéressante q u 'en Afrique, en général, et au Niger, en parti-
culiet', il y a ju:-~taposition de deu~{ secteLws: le secteur 
modet-·ne et le secteut' traditionnel de l'économie. Cette ju:-:-
taposition se retrouve à l'intérieur des petites organisations 
<la S.O~N. I.A. par· e>:emple) o~ on peu t constater deux groupes 
d'individus: ceux qui croient fermement aux les valeurs orga-
nisationnelles occidentales et ceux qui ignorent persque tout 
de ces mêmes valeurs. Il ne faut pas oublier qu'on aborde ici 
toute la problématique du changement. Michel Crozier et Erhard 
Friedberg disaient à propos du changement: 
ce que n o u s v o u lons dire en emp loyant cette 
expression, c'es t que, pour qu'il y ait 
changement, il faut que tout un système 
d'action se transforme, c'est-à-dire que 
1 les hommes doivent mettre en pratique de 
nouveaux rapports humains, de nouvelles 
formes de contrOle social. <47> 
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L'analyse de ce décalage permet non seulement de réajuster 
les transformations souhaitées, mais aussi d'élaborer efficace-
ment tout le processus d'implantation des changements. 
N'oublions pas que l'intervenant est généralement consi-
déré comme un élément subversif (pas nécessairement négatif) 
dans les organisations au Niger, le métier devient plus compli-
qué dès lot~s qu · i 1 tenir compte des valeurs des 
organisations, des valeurs des acteurs. Il ne faut pas non 
plus oublier que l'essentiel d'une organisation t~epose sut~ les 
comportements des groupes de chaque acteur qui poursuit un but 
et sur leur coopération à l'intérieur de l'organisation. 
En parlant de mode d'organisation et de culture, Michel 
Crozier et Erhard Friedberg soutiennent que· 
les t~ésultats "it-Tationnels", les "dysfonc-
tionnements" proviennent des structures de 
jeux qui induisent et régulent ces straté-
gies et qui, elles, sont arbitraires. Le 
Michel Crozier et Erhard Friedberg; L'auteur et le sys-
tème, op. cit., p. 332. 
problème, dès lors, devient de comprendre 
pourquoi de telles structures ont été 
choisies et instituées et pourquoi elles se 
maintiennent. 
A tra.vers une telle interrogation le 
phénomène organisationnel apparaît en 
dernière analyse comme un construit politi-
que et culturel, comme l'instrument que les 
acteurs sociaux se sont forgés pour 
"t~églet~" leurs intet~actions de façon à 
obtenir le minimum de coopération néces-
saire à la poursuite d'objectifs collec-
tifs, tout en maintenant leur autonomie 
d ' agents relativement libres. (48> 
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L'an alyse du décalage situ ationnel nous conduit donc aussi 
à l'anal y se des valeurs à l'intérieur et à 
1 'ot~ganisation. Pout~ les P.M.E., qui ont généralement des 
ressources plus ou moins limitées, elle pet~met en résumé 
d'ajuster l ' identification des changements à effectuer, d ' ana-
lyser l'efficacité d es moyens engagés dans la. réalisation des 
c h a n gemen ts et aussi d ' apprécier a u cours de la période du 
chan gemen t l'état de réalisation du changement. 
Nous e n avons donné quelqu es idées: pou r effectuer des 
changemen t s, l'analyse capaci t és intellectuelles des 
ac t e u rs est nécessai r e. Une fois les solution s retenues pour 
48. Michel Crozier et Erhard Friedberg; L'acteur Pt le svs-




les changements, nous nous sommes aussi assurés que les acteurs 
étaient capables de réaliser au moins une triple production 
intellectuelle: 
être capables d'agir sur les éléments de transforma-
tian; 
être capables de comprendre et d'apprendre tout au 
long du changement les phénomènes qui se produisent; 
être capables de maîtriser le changement, 
l'apprécier. 
2. L'image riche et conceptualisation des modèles: obes-
sior. de la rationalité 
de 
On entend généralement dire qu'élaborer l'image riche, 
c'est rendre compte de la réalité de l'organisation telle 
qu ' elle est et non comme elle devrait être pour le chercheur. 
Bref, fournir un cliché réel de l'organisation. 
Au Niger les données, logique, rentabilité, rationalité, 
doivent être moins accentuées lors de l'élaboration de l'image 
riche qu'au Canada. L'intervenant doit même au niveau des 
activités les plus routinières et banales saisir l'explication, 
le sens, le pourquoi, bref, les Jeux et les enjeux des acteurs; 
d u fait que ces donées son t moins fortes au Niger. Le sens des 
action s (et non les actions seulement) a une double importance: 
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d'abord, le chercheur évitera des jugements faciles et souvent 
faux et pourra être plus conscient des informations biaisées 
dans la P.M.E., ensuite il aura plus d'éclaircissements pour 
l'élaboration des solutions et surtout des stratégies des 
acteurs et pour l'implantation des changements. Le but ultime 
de l'intervenant est d'arriver à placer les acteurs dans une 
situation plus efficace et plus agréable. 
Lorsqu'on intervient dans une organisation, il est aussi 
question du sens donné aux valeurs: 
on ne peut se passer par nature et pour être 
efficace - de se référer dans la vie des entreprises à 
des valeurs qui sont pour ceux qui les acceptent des 
vérités •.. scientifiquement indémontrables. (49) 
Ne pas tenir compte dans la vie des organisations, des 
valeurs véhiculées par les acteurs, <quand on ne cherche pas le 
sens, le pourquoi de la production sociale des acteurs>, c'est 
porter des jugements à tort ou à travers sur les processus 
socio-organisationnels. C'est donc, accepter qu'au niveau du 
diagnostic-intervention il y ait des vérités immuables, des 
vérités indépendantes et que les choses soient statiques. 
Cela revient à concevoir les problèmes organisationnnels comme 
49. Roland Reitter; Bernard Ramanantsoa, Pouvoir et politiaue, 
Paris, Editions McGraw-Hill, 1985, p. 54. 
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des qu'on peut idenfifier objectivement. 
Combien de fois a-t-on entendu des intet~venants au cout~s d'un 
diagnostic raconter à l ·e~{tét~ieLw de l'organisation: "Ce n'est 
pas possible. pendant des années, ils (les acteurs) ont répété 
le·:; mêmes ert'eurs." Ou bien: "C'est absolument incroyable 
qu'un dit~ecteut~ agisse de la sorte." "Il n'y a aucune rationa-
lité dans cette activité." Ces agissements, très souvent nés 
des attitudes basées sur conduisent nécessairement 
à des solutions statiques, très structurées, empêchant 
l'intervenant de saisir toute la dynami q ue qui meut les acteurs 
da.ns une ot~gan i sat ion. Dans un diagnostic organisationnel 
(comme le cas de la S.O.N.I.A.), une t~éponse, une infot~mation 
en cache souvent une autre. Et cela s'explique par les jeux et 
loc enjeux organisationnels et culturels. Pout~ sai si t~ le sens 
activités que l'intervenant trouve très souvent banales, 
routinières, insensées, il faudrait au. moins que les éléments 
suivan ts soient réunis: 
connaître théoriquement 
le phénomène; 
en quoi consiste l'activité ou 
connaître les implications de l ' activité ou du phéno-
mène; 
savoir quels sont les jeux et les enJeux qui entourent 
l'activité ou le phénomène; la culture du milieu. 
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C'est ainsi que l'esprit cartésien, l ' expérience <souvent> 
et autres aspects font des intervenants, des gens qui portent 
très rapidement des jugements sur la rationalité, la rentabi-
lité, la productivité d'une activité sans même connaître 
l'envres de l'activité. L'entorse faite au diagnostic est de 
taille si on ignore cette réalité, car c'est porter un jugement 
sur la partie visible de l'iceberg qui, le plus souvent, a une 
partie cachée plus grande. Maurice Landry et Jean-Louis Malain 
considèrent comme une erreur le fait de s'en tenir aux faits: 
"Si l · ignot~ance de 1 a loi de la situation provoque une erreur 
de pet~spective, l'ignorance de certains faits provoque une 
"sLtpet~ficial isation" du pt~ablème. Ce type d'erreur amène le 
décideur à des solutions qui ne règlent pas le problème.'' (50) 
3. Importance de l'informel, de l'inorganisé et de l'ignoré 
Lorsque les nominations à tous les niveaux hiérarchiques 
de l ' organisation sont subjectives (exclusivement politiques, 
r~elat ions familiales et amicales, considérations ethniques, 
etc.), lo r squ'il n'y a pas de syndicats (ou que les syndicats 
50. Maurice Landry, J-L Maloin:DPs ~vmptOme~ aux problèmes par 
la démarchP ~vstém iquP, Colloque sur la déma r c h e systé-
miqu e, tenu à l a Fac. des sciences de l'administration, 
Un i. Laval, le 16 nov. 1977. 
1 
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sont fantoches), lorsque les acteurs ne connaissent pas leurs 
droits, lorsque le P.D.G. est le tout-puissant, lorsqu'on évite 
exprès de mettre en place des structures organisationnelles, on 
fait alors une grande place à l'incertitude. Tous les phénomè-
nes mentionnés créent des situations au sein desquelles les 
acteurs doivent avoir du pouvoir pour défendre leurs propres 
intét~~ts. Il faut remarquer que dans une organisation <la 
S.O.N.I.A., par exemple), ces phénomènes permettent à chaque 
type d'acteurs de pouvoir faire son jeu; ils permettent, du 
reste, toutes so~tes de jeux. Les jeux des acteurs se dévelop-
pent autour de trois axes. 
A cOté des éléments cités plus haut, lesquels font place à 
1 · infopmel, existent d'autres comportements qui, 
développent 1 a sphèt~e de 1 · infot~mel dans une organisation. 
C'est à juste titre que Roland Reilter et Bernard Ramanahant 
affit~ment qu' "avant tout, t~econnaissons que le "vt~ai pouvait~", 
la vraie dimension politique consistent en la définition des 
normes, des valeurs, en la production d'une culture (51)", Le 
comportement féodal du dirigeant, l'inadaptation des structures 
Roland Reitter, Bernard Ramanantsoa; Pouvoir et politioue 
au-d~ là de la culture d'Pntrepri~~, op. cit.,p. c:""?" ....J-~·-
1 
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pour accueillir des nouveaux acteurs, une conjoncture de main-
d'oeuvre spécialisée et 
africain en font partie. 
le caractère bâtard du management 
D'une certaine façon, le manque de main-d'oeuvre spéciali-
sée agrandit la sphère de 1 · incet~t i tude, surtout en ce qui 
concerne le domaine technique. 
Prenant pour acquis que le pouvoir est le contrOle de 
l'incertitude, on peut bien se rendre compte, dans ce cas, que 
le pouvoi t~ est tt~ès divisé. Or, si la S.O.N.I.A. avait un 
mécanicien spécialisé, le pouvoir serait à ce moment-là concen-
les mains d'un seul acteur. Même s'il est très tOt 
pour tirer une conclusion, on peut dire que plus la main-
d'oeuvre est très spécialisée dans une organisation, plus le 
pouvoir des acteurs est concentré (tendance à être centralisé). 
Au problème de la de main-d'oeuvre, s'ajoute celui de 
l'intégration des nouveaux acteurs dans une P.M.E. Ce problème 
dépend beaucoup de 1 · infot~mel et active les jeux des acteurs. 
A ce sujet, Henry Bourgoin compare l'arrivée de nouveaux 
acteurs au choc brut.=tl d'une étoile filante: "L · en t t~ée du 
jeune diplOmé africain dans l'entreprise qui l'a embauché peut 
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se comparer au choc brutal d ' une étoile fi lan te abor·dant 
En 
Et l'auteur d'ajouter plus loin: 
Entrant dans l'entreprise, le diplOmé national 
y découvre des Européens moins diplômés que les 
Africains, mais dotés de pouvoirs supérieurs et 
assurés d'un avancement plus rapide. Il 
apprend que la circulation des informations ne 
suit pas un ordre logique, qu'il est possible 
de le court-circuiter et que quelques hommes-
orchestres assument en fait tous les pouvoirs. 
<52). 
la p articularité réside dans les aspects 
suivants: Au Niger, les habitants possèdent une culture de 
type communautaire qui fait que les stratégies et les jeux des 
acteurs se font généralement à l'intérieur d'un groupe, con-
sciemment ou pas. 
Autrement dit, l'acteur, dans une organisation de culture 
c ommL~n a.u tai t~e, a un jeu beaucoup plus collectif (de groupe) 
q u' un jeu indi vi duel, qu"une stratég i e individuelle. 
Bour goin soutient que: 
l es cultures communautaires, au contraire, 
sont caractérisées par des structures sociales 
de solidarité à l'intérieur d"un groupe donné. 
=.-. 
...J.L. Hen t~y Bou t~g o i n , 
p. 39. 
L ' Afrique maladP du manaQement, op. cit., 
< ••• ) Ceux qui appartiennent à ce groupe atten-
dent de lui qu'il assure leur protection et 
veille sur leurs intérêts. En contre-partie, 
ils acceptent de se montrer loyaux et obéis-
sants envers les règles du groupe (53). 
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Ceci montre bien de quelle façon les stratégies indivi-
duelles des acteurs sont atténuées. Cela ne veut cependant pas 
dire que chaque acteur ne peut pas avoir sa stratégie persan-
nelle. 
4. La P.M.E. et le diagnostic-intervention 
De la même façon qu on s'était rendu compte de l'ineffica-
cité de l'application des méthodes des diagnostics de la 
grande entreprise à la P.M.E., on devrait se rendre compte de 
l'inefficacité de l'application des méthodes des diagnostics 
des P.M.E. des pays développés aux P.M.E. des pays en voie de 
développement, ou plutôt de l'inefficacité de certains aspects. 
Deux angles rendent les méthodes occidentales boiteuses: 
l'angle culturel et l'angle structurel. 
Henry Bourgoin, 
p. 58. 
L"Afrioue maladP du manaaement, op.cit., 
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qui suit s'inscrit toujours dans l'esprit de 
la critique méthodologique de la démarche employée. Henry 
Bourgoin soutient que: "Nombre d ' experts-économistes, appelés 
à exercer dans nos pays, expriment l'idée qu'il n'existe qu'un 
seul schéma de développement: celui qu'a connu l'Europe. Je 
ne partage pas cette théot~ie. Si l'on observe justement le 
domaine du management, nous verrons que 
a généré elle-même, selon les pays, 
la culture occidentale 
plusieurs modèles de 
dit~ection des hommes." (54) 
4.1 les informations biaisées 
A la fin de notre diagnostic à la S.O.N.I.A., il nous a 
fallu de la modération et prendre du recul pour ne pas affirmer 
que toutes les informations données par les acteurs au cours du 
diagnostic étaient relativement biaisées. En recherche-action, 
on croit beaucou p au fait que lorsque l ' intervenant gagne la 
confiance des acteLws, cela lui pet~met de t~ecevoit~ de "bonnes" 
infot~mat ions. Pout~ nous la question est toute autt~e: nous 
54. Henry Bour goi n, L'Afrique maladP du managemen t, op.cit., p. 
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allons jusqu'à nous demander quelle sorte de confiance s'éta-
blit entre l'intervenant et les acteurs. Avant de répondre à 
cette question, nous allons traiter deux aspects qui influen-
cent les liens qui peuvent s'établir entre l'intervenant et les 
acteurs. 
On prOne la collaboration entre les acteurs et inter-
venants en recherche-action sans pour autant analyser sérieuse-
ment comment se manifeste cette collaboration. La collabora-
tian ne signifie pas grand-chose, car on peut collaborer et ne 
jamais fournir d'informations pertinentes pour la bonne réali-
sation d'un diagnostic-intervention. Plus encore 7 la colla-
boration* dépend des problèmes soulevés. Par conséquent 7 la 
problématique soulevée influençant directement les acteurs 
limite, à des degrés divers, la collaboration des acteurs ou de 
chaque groupe d'acteurs. 
Nous pensons que: la collaboration des acteurs est déjà 
biaisée par la nature des problèmes soulevés dans le diagnos-
tic. On peut pousser l'analyse plus loin. Si la collaboration 
* Nous entendons par collaboration le processus par 
lequelles acteurs, tout en sachant les objectifs de 
l'intervention s'engagent à aider l'intervenant à la suite 
d "une volonté commune de connaître la situation et, éven-







dépend de la problématique soulevée, il peut arriver qu'elle 
soit très faible de manière à rendre impossible la réalisation 
d'un diagnostic-intervention: par exemple, lorsqu'on veut 
étudier le système-comptable et la gestion financière d'une 
P.M.E. et qu'à l'intérieur de celle-ci il existe un réseau de 
fraude et de détournement. Une problématique qui réduit la 
collaboration à son minimum, touche la limite de la recherche-
action. 
Dans la démarche préconisée par Paul Prévost, une bonne 
pat~tie de la collaboration se "négocie" d'abord au moment de 
l'élaboration du mandat de recherche. Dans la pratique, la 
question est toute autre. 
Notre but ici n'est pas de démontrer que la collaboration 
n'est pas une donnée naturelle, comme l'on souligné Michel 
Crozier et Erhard Friedberg dans L'acteur et le système. La 
collaboration entre acteurs est un des plus grands problèmes 
dans les organisations. Le danger fondamental de la collabora-
tian des acteurs, c'est lot~squ 'un intervenant travaille à 
partir d'informations biaisées. La confiance des acteurs n'est 
pas la seule garantie pour avoir les informations cachées. Il 
faudrait, entre autres, une capacité de l'intervenant à décor-
tiquer les informations reçues<être impreigné de la culture du 




infot~mations reçues dépendent de la problématique soulevée, 
qu'une information en cache très souvent une autre, que les 
stratégies et les enjeu:{ des acteurs expliquent la relativité 
même des informations dispensées. 
Nous ajouterons qu'en Afrique, l'intervenant doit beaucoup 
"deviner'', car les informations biaisées sont monnaie courante. 
La majorité des acteurs ne sont pas directs dans le dialogue 
avec l'intervenant; ils sont diplomatiques sans plus; surtout 
que les entreprises sont étatiques, d'économie mixte. Or, on 
sait que des effets pervers sont créés par des interprétations 
à partir d'informations biaisées*. Roland Reilter et Bernard 
Ramanatsoa soutiennent que: "Ces effets ( ... ) : pt~oviennent 
d'une mauvaise perception du symbo l isme en vigueur dans l'orga-
nisation. En effet, entre le signifiant et le signifié, le 
t~appot~t n ·est pas toujout~s sans équivoque" (55>. 
Il n'est pas dit q u e les informations biaisées n'ont pas 
d 'importance pour l'intervenant. 
Roland Reilter et Ber nard Ramanatsoa; 
que, op. cit., 19 85, p. 40. 





B> QUELQUES SUJETS A REFLEXION 
Taus les sujets traités ici sont directement reliés à tout 
ce qui a été développé dans les autres parties de mémoire de 
recherche. L'idée qui sous-tend cet effort, c'est de pouvoir 
clarifier et mettre en exergue certaines problématiques très 
intéressantes pouvant faire l'objet de recherches approfondies. 
Avec tout ce qu'il y a de particulier aux organisations 
africaines, nous nous sommes quand même posé des questions. La 
conceptualisation des modèles de solutions en diagnostic-inter-
vent ion est-elle vraiment efficace pour les organisations 
africaines et la P.M.E. nigérienne en particulier? N'y a-t-il 
pas un danger latent dans le déplacement du pouvoir lors du 
diagnostic-intervention? Enfin, il fallait savoir si le 
diagnostic-intervention ne constituait pas une bonne arme pour 
l ' Etat en matière de politique de développement des P.M.E. 
1. La conceptualisation des modèles de solutions en 
diagnostic-intervention 
Certains auteurs en sociologie des organisations rejettent 
toute forme de modèle d'organisation, reprochant aux modèles le 
défaut majeur de simplifier la réalité complexe des organisa-





dans notre étude, mais de montrer les dangers,les inconvé-
nients et les faiblesses de ces modèles conceptuels. Ceux-ci 
permettent de visualiser une solution; ils permettent aussi 
d'avoir une idée générale de ce qu'on veut 
peut-être le plus grand avantage à ce niveau. 
faire. C'est 
Les modèles conceptuels peuvent, dans certains cas, faci-
liter la compréhension de certains aspects qui peuvent paraître 
complexes pour les acteurs. La force de ces modèles, c'est que 
l'intervenant peut jouer avec plusieurs variables et pouvoir en 
même temps avoir théoriquement une idée des effets engendrés. 
D'abord, 
des variables 
le modèle de conceptualisation écarte toujours 
importantes par le simple fait qu'il serait 
encombrant d'intégrer toutes les données importantes et néces-
saires. La faiblesse majeure d'un modèle conceptuel est son 
manque de souplesse théorique. Le modèle présente une carac-
téristique d'étouffement quand il s'agit de l'appliquer dans 
une P.M.E. 
Par ailleurs les modèles conceptuels, représentent aux 
yeux des acteurs une réalité immuable dans son application. 
L"une des conséquences premières est que la marge de manoeuvre 






modèles plus souples, c'est d'être général, par conséquent, de 
ne pas très détailler les activités: flux, rôles, frontières, 
connexions, etc. 
Mais quand on regarde les organisations au Niger <P.M.E.>, 
les modèles conceptuels doivent être extrêmement souples. Que 
le modèle soit "pt~êt à pot~tet~" ou "sur mesut~e" il s ·adapte 
davantage aux structures organisationnelles de la grande entre-
la rigueur à une P.M.E. très structurée sur le plan 
organisationnel et technique. 
dans une P.M.E. nigérienne 
modèle doit être général. 
C'est pout~quoi nous pensons que 
<la S.O.N.I.A., par e~<emple>, le 
Au lieu d'introduire tous les 
détails, on présente des groupes de propositions et d'éclair-
cissements. 
Et si le modèle est un système, le travail devient 
délicat. Pas question qu'une composante de ce 
système soit défaillante, car la faiblesse se répercutera sur 
l'ensemble du système. Ce qui implique une implantation 
Dans la P.M.E. nigérienne où les structures organisa-
tionnelles ne sont pas bien établies, où la planification n'est 
pas souvent une préoccupation, il est évident que les modèles 
conceptuels, quand acceptés, réprésentent quelque 






Compte tenu de tout ce qui a été développé jusqu'ici, le 
point sut~ lequel il le plus insistet~ la 
conceptualisation des modèles de solutions. L'échec serait 
lamentable si, dans une entreprise nigérienne, où la majorité 
des acteurs ignorent tout du management occidental, où la 
planification n'est pas une nécessité, l'intervenant préconi-
sait des modèles s'appuyant uniquement sur des réalités occi-
dentales de la gestion des organisations. Ceci pout~ 1 a si mp 1 e 
t~aison que les acteurs seraient placés dans une réalité où la 
phase d'apprentissage et d'adaptation serait t t~ès d i f f i c i 1 e, 
voit~e même impossible. Lorsqu'on regarde les caractéristiques 
de l'entreprise nigérienne développées plus haut, on voit bien 
que les modèles, même ceu~< qui ne sont pas sophistiqués, 




du pouvoir au cours du diagnostic-interven-
Le but ici n'est pas de démontrer comment l'intervenant 
acquiert le pouvoir. Il s'agit plutôt de savoir une fois qu'il 
le possède comment il l'utilise. Nous parlerons surtout de la 
deuxième phase du processus de changement que nous avons appelé 
Généralement, l'intervenant en t~ëi.ison des 




certaines zones d'incertitude et mème de la faveur officielle 
qu'on lui accorde déplace le pouvoir. Vo 1 ont a i t~emen t ou pas, 
l'intervenant deviendra tOt ou tard un agent puissant à l'inté-
rieur de l'organisation. 
des cadres aux employés, 
Que l'intervenant déplace le pouvoir, 
des cadres à lui, des employés a.U~{ 
cadres, le problème que nous voulons étudier ici reste presque 
le mème. Pout~ autant qu'il reste dans l'organisation, la 
situation n'explose pas, du moins l'intervenant joue un t~Ole 






les di ffét~entes forces en présence. 
de l'intervenant une fois 1 · intet~vention 
Que le décalage créé par l'intervenant soit grand ou 
y a déstabilisation et cela n'est pas sans consé-
peut penset~ qu · i 1 y a un individu ou un groupe 
d'individus qui dès au départ était puissant, 
\tenant n'a fait que de petites déstabilisations la "t~ect~istal -
l isa.tion" se fera normalement de ce point de vue. Dans la 
la t'é;;;d i té est toute autre. Car le fait que les 
fot'ce soient changés entraîne des conséquences 
S-C~ Lt .. /en t importantes dans une o r ganisation. Dès que le 
rap port oe force change, les relations de pouvoir changent, par 
jeux et lP~ en j eux des acteu rs également. Les 
conséquences peuvent ètre imméd iates, à retardement 




3. Le diagnostic-intervention comme instrument d'orientation, 
de politique et de développement des P.M.E. au Niger 
Il s'agit d'ajouter à ce que l'Etat possède déjà comme 
moyens d'élaboration des politiques de développement des P.M.E. 
Précisons tout de suite que le diagnostic-intervention est un 
instrument qui fait plus état de la réalité interne de l'orga-
nisation. La grande utilité du diagnostic-intervention, à 
l'instar du diagnostic médical c'est d'éclairer les décisions 
de l'Etat, en ce sens qu'on est en mesure d'évaluer les problè-
mes généraux, les problèmes les plus urgents: Autre avantage, 
c'est de pouvoir juger dorénavant de la portée des décisions et 
des règlements régissant la vie des entreprises. Par exemple, 
le diagnostic réalisé peu de temps avant la faillite de la 
SONICERAM est d'une grande richesse. Ce genre d'exercice très 
rare; on ne le rencontre qu'en cas de difficultés majeures dans 
les eGtreprises (au bord des faillites). 
Ce moyen viendra compléter le travail de certaines 
structures étatiques comme l'O.P.E.N., dont l'un des objectifs 
principaux concerne la restructuration et la modernisation des 
entreprises nigériennes. Autre avantage de taille du diagnos-
tic-intervention, c'est de pouvoir présenter un portrait frais 
de la réalité des P.M.E. nigériennes. Car il ne faut pas 
oublier que nombre de règlements régissant la vie des P.M.E. 
datent du lendemain des indépendances. 
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C> SYNTHESE 
Même si certaines statistiques très détaillées manquent 
dans cette étude, que la recherche n'a concerné principalement 
que deux organisations <S.O.N.I.A., O.P.E.N.> nous avons des 
axes généraux et précis pour lesquels nous pouvons 
conclusion. 
l'instabilité socio-économique et politique est 
une donnée fondamentale pour une organisation nigérienne. Des 
éléments contenus dans cette étude le confirment. 
autres, les éléments suivants soutiennent ce point de vue. 
1 Au cours de notre étude plus précisément en octobre 1987 
l'arrivée d'un nouveau chef d'Etat a été synonyme de certains 
1 
changements. Changement complet aLt nivea~Lt des pot..,.te-feLtilles 
mini stét'iel s, on a assisté aussi aux changements de quelques 
dirigeants de grandes entreprises <O.N.A.R.E.M., Office Natio-
nale de Ressources Minières, SO.NA.R.A; Société nationale de 
Ressources Arachidières, le recteur de l'Université de Niamey). 
En juillet l"Etat prenait certaines décisions: 
la privatisation des entreprises étatiques et semi-





la gamme de produits dont l'Etat contrOlait le prix 
passe de 27 à 5 produits; 
le taux global d'imposition est baissé de 30 X; 
les prix sont libérés; 
la révision du code d'investissement est amorcée. 
<Voir Jeune Afrique no 1435 du 6 juillet 1988). 
Toutes ces décisions vont bouleverser. la vie des organisa-
tions. Par exemple, la libéralisation des prix viendra boule-
verser profondément la politique de prix de la S.O.N.I.A. 
Il ne faut pas une démonstration complexe pour montrer que 
la baisse de 30 X du taux global d'imposition soulagera beau-
coup les P.M.E. nigériennes. Ce qui très probabablement modi-
fiera les prévisions budgetai~es des P.M.E. nigériennes. 
Ce qui est intéressant c'est que ces mêmes décisions 
peuvent disparaître d'un instant à l'autre. 
D'un autre cOté nous avons constaté la multitude et 
l'importance des relations entre les organisations. Ce sont 
des situations qui n'aident guère les P.M.E. nigériennes, 
aggravées par l'enclavement du Niger. 
1 
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Les entreprises tombent très souvent dans des relations 
d'interdépendance et de dépendance. Les relations entre la 
S.O.N.I.A. et ces fournisseurs expliquent bien cet aspect. Les 
fournisseurs de la S.O.N.I.A. étaient en situation de monopole. 
Les clients grossistes l'étaient aussi. A ces monopoles 
viennent s'ajouter le poids des pouvoirs de certains organismes 
gouvernementaux. A ce sujet on peut donner l'exemple de 
l'O.P.E.N. qui en parti~ dépend de l'aide financière de la 
Banque Mondiale. Cette dernière vient de suspendre le finance-
ment l'année passée et très tôt des problèmes surgirent à 
l'OPEN. Ces relations sont généralement aggravées par la 
faiblesse des capitaux industriels. 
Notre recherche nous a permis de savoir comment sont 
caractérisés les problèmes de la P.M.E. nigérienne. (Nous 
avons tenu compte aussi de l'étude effectuée à la Société 
nigérienne de céramique, SONICERAM, peu avant sa faillite. 
(Document du B.O.M, cabinet du Premier Ministre). 
A tous les niveaux (processus et structures) de l'orga-
nisation il y a des insatisfactions ou des dysfonction-
nements ou des représentations subjec tives; 
il existe plusieurs petits problèmes les uns imbriqués 
dans les autres; 
1 
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le sous-développement des structures organisationnelles 
rend flous les problèmes; 
la juxtaposition de deux types de managements (occiden-
tal et africain) crée des situations hybrides con-
duisant très souvent à des cercles vicieux; 
la plupart du temps on appréhende qu'il y a matière à 
pt~ob lème mais il est très difficile de connaître la 
nature et les causes précises. Ce point se traduit 
dans une réaction générale: "Ca ne vas pas"; 
t t~ès souvent d'autres difficultés apparaissent celles 
qui consistent à savoir quel problème solutionner avant 
tel autre. 
Ce sont là les principaux traits qui font des situations 
de la P.M.E. nigét~ienne, des situations problématiques cam-
CONCLUSION 
La grande question reste à savoir quel sera l'avenir des 
organisations nigériennes et aussi celui du diagnostic-inter-
vention au sein de ces organisations. Les difficultés énormes 
qu'ont traversé les organisations nigériehnes, à la suite de la 
conjoncture économique défavorable de 1982, et aussi les 
difficultés qu'elles subissent aujourd'hui, les obligeront à se 
poser des questions qui les amèneront à opter pour les diagnos-
tics. Des solutions seront tt'OUVées, appliquées, tout en 
plan i fiant le court terme. La consultation qui est à la mode 
dans les organisations parait inefficace et inefficiente face à 
la nature des problèmes des organisations nigériennes. Le 
diagnostic-intervention de Paul Pt'évost présente énormément 
d'avantages pout' les organisations nigériennes, 
lorsqu'il intègre la dimension socio-économique de l'organisa-
tian. Ce même diagnostic-intervention, ne peut pas avoir le 
même contenu selon qu'on soit au Niger o u au Canada, même 
quand les outils de gestion apparaissent semblables. Une 
adaptation s'impose. 
Les recherches que nous avons réalisées sur la méthodolo-
gie de Prévost ont porté sur l ' aspect théorique et pratique de 
cette méthodologie dans un contexte africain (nigérien). Elles 
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ont aussi abouti au fait que la dynamique du diagnostic-
intervention ne répond pas seulement à des critères techniques 
(étapes du diagnostic, instrument du diagnostic>, mais à des 
caractéristiques politiques, socio-économiques de la population 
o~ se déroule l'intervention. 
Ce qui cause le plus de tort à l'entreprise nigérienne, 
c'est qu'en aucun moment on ne s'était posé la question de 
savoi t~ si 
inculquait 
les outils de gestion et les comportements qu'on 
aux cadres d"entreprise étaient les meilleurs pour 
permettre aux gestionnaires de pouvoir transformer efficacement 
1 · en t t~ep t~ i se. D'une manière générale, la méthodologie de 
renferme des éléments pout~ mieu:-: la 
problématique d'une organisation nigérienne, et pout~ mieu;.~ 
interven i t~. Cependant, des ajustements, des mises au point et 
des appot~ts s ·imposent pout~ que cette même méthodologie puisse 
êtt~e efficace. C'est le cas, entre autres, de la conceptuali-
sation des modèles plus souples, de l'analyse du décalage entre 
l'état initial et l'état souhaité. 
marge de manoeuvre au chercheur, 
Prévost donne une grande 
ce qui permet et facilite 
toute adaptation à l'organisation nigérienne. C'est sut~tout le 
contenu des étapes et non les étapes elles-mêmes qu'il faut 
adapter, et tout cela, fondamentalement, en raison de la notion 
différente de l"Entreprise. 
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Même si la littérature sur la sociologie de la P.M.E. 
nigérienne est pauvre, que nos travaux concernant uniquement 
la S.O.N.I.A. et l'O.P.E.N., les recherches nous ont permis de 
tirer quelques conclusions sur des aspects précis. 
impossible de réaliser un diagnostic-intervention 
Il serait 
avec la 
méthodologie de Prévost, lorsqu'on transpose la même définition 
de l'entreprise canadienne à l'entreprise nigérienne. De même, 
il est impossible de réaliser une intervention efficace dans 
une P.M.E. nigérienne avec la méthodologie de Prévost, si l'on 
n'est pas conscient de la relation étroite entre le climat 
organisationnel <culture de l'entreprise) de la P.M.E. nigé-
rienne et le milieu socio-culturel dans lequel elle se trouve. 
L ' entreprise nigérienne n'étant pas à un niveau structurel très 
développé, l'analyse du décalage situationnel est d'une néces-
sité capitale. Par ailleurs, tout excès de rationalité au 
cours du diagnostic-intervention conduirait à un échec lamenta-
ble. 
L"instabilité socio-économique et politique est une donnée 
fondamentale que toute PME nigérienne doit en tenir compte. 
La PME nigérienne tombe très tOt dans des relations de dépen-
dance. Par ailleurs, les problèmes que connaît la PME ni-
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ANNEXE I 
Projet UQAC/UQAT/US BELLEY/GRAVEL/PREVOST 
PREMIERE PARTIE: LE DIAGNOSTIC 
Planification du diagnostic 
Mandats externes versus internes 
Identification des acteurs, de leurs rOles, 
responsabilités et pouvoirs 
Formalisation de 1 'intervention 
* Le contrat ( formel ou tacite> 
< e>:emp 1 es-types> 
* Les documents de support<lettre, 
contrat, présentation officielle) 
*L'accès à 1 'information 
* L'accès aux ressources humaines 
* L'éthique (confidentialité, 
sujets=humains) 
L'étude de la situation problématique 
Le problème déclencheur 
* symptOmes et malaises 
* Limites de vue des mandants 
+ Biais 
+ Données limitées 
+ pris dans quotidienneté 
Angle approche 
* Exhaustivité vs aggrégativité 
*Les divers angles d'approche 
* Les activités de transformation comme 
activités intégratrices (exemples) 
*La collecte de l'information · 
+L'information disponible 
(données secondaires) 
-> documents à assembler 
+L'information non-disponible 
(données primaires à 




-> Autres mouyens de 
collecte 
BroNn pp 27-29 
Examen des processus et des flux qui les 
interrelient 
* Modéliser et faire parler les modèles 
Document Preliminaire Mars 1986 
Page 2 
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Projet UQAC/UQAT/US BELLEY/GRAVEL/PREVDST 
~ Identifier les activités de 
transformation 
+ Identifier les activités de 
gestion de ces activités 
+ Identifier la nature des liens 
qui les interrelient 
-> flux de matière 
~>flux d'information 
-> flux de monnaie 
-> flux de travail 
Localiser les =cnes problématiques sur le fil des 
proceSSLIS 
* Importa~ce de visualiser 
1 'organisation en mouvement <approche 
dynamique) et telle qu'elle est (comme 
percue par les acteurs), non comme 
elle devrait être <d'après 1 'analyste> 
Examen de la structure 
* 1 'organigramme (il y en a un?) 
* Les politiques et procédures 
(existent-elles, sont-elles connues?> 
*La structure physique <lieux, 
équipements, terrains et b~tisses, 
agencement ..• ) 
* Ententes, conventions (actionnaires, 
travailleurs, créanciers, autres liens légaux, 
bau>:, etc .•• ) 
* Descriptions de t~ches <Y en a-il?, 
connues?) 
E>:amen du c 1 i mat 
* Perceptions lors des entrevues et 
divers contacts avec les membres de 
1 'organisation 
* Distorsions entre structure et 
processus <outil: Charte des 
Responsab~lités Linéaires> 
* Grilles d'analyse de climat 
E:-:amen de 1 ·environnement 
* Identification des éléments de 
1 'environnement et ou du super-système 
ayant un impact sur 1 'organisation 
* Identification de la nature de 
1 'impact (menace, opportunité, 
contrainte ... ) venant de 
1 'environnement ou du super système 







Projet UQAC/UQAT/US BELLEY/GRAVEL/PREVOST 
* Eléments à vérifier: 
Les indicateurs 
Gl ob au>:: 
economique 
1 égal 














les concurrents directs 
les concurrents 
indirects 
1 es concLtrrents 
intangibles 
technologie 
évol Ltti on 
menaces 
oppot-tuni tés 
* Pourquoi les indicateurs: valider ou 
invalider 1 'image percue sur la base 
des examens qui précèdent 
- > confrontation des opinions 
avec les faits 
* Batterie des indicateurs 
-> identification des 
indicateurs pertinents 
} Les données financières 





} Les données non 
quantifiables 
* Di al ect i que entre 1 'image percue et 
les faits mis en évidence par les 
indicateurs 
Identification des =o n es problématiques 
(Liste des Candidats Problèmes) 





Projet UQAC/UQAT/US BELLEY/GRAVEL/PREVOST 
Sélection du problème PERTINENT 
* Processus de sélection 
+ Rappel notion de problème 
+Etablissement du concept de 
pertinence 
* Présentation de 1 'ébauche de 
diagnostic 
+ Organisation des présentations 
+ Moyens de communication utilisés 
+ Rble de 1 'analyste <transfert de 
pouvoir) 
* La gestion du choc du diagnostic 
+ Le choc du déshabillage 
+ La prise de conscience ou le 
constat ré-actualisé 
+ Découragement ou euphorie 
+ Tensions et gestion des conflits 
+ Reprise en charge par 1 'analyste 
* Atteinte de la convergence <digestion> 
+ Acceptation du diagnostic 
+ Discussions sur 1 'importance 
relative des problèmes décelés 
* Sélection du problème pertinent 
Document Preliminaire 
+ Actualisation du mandat: 
. Relation problème 







Projet UQAC/UQAT/US BELLEY/GRAVEL/PREVOST 
DEUXIEME PARTIE: L'INTERVENTION 
Introduction 
Le diagnostic-intervention: un processus intégré 
* diagnostic=intervention=diagnostic 
La recherche de solution: un processus créatif 
* rompre avec le réel 
* jongler avec les concepts 
* modéliser les solutions 
* valider les modèles 
La solution: un système? 
* Discussion sur 1 ·approche 
traditionnelle, 1 'approche D.O., 
1 ·approche systémique 
Boi;::::vert 
Prévo;.:;-t 
+ Changer la structure 
+ Changer les processus (facon 
de faire) 
+Changer les facons d'être 
( ambiance, climat, valeurs 
et attitudes) 
L'énoncé de base: un premier niveau de conceptualisation de 
la solution 
La nature de 1 'énoncé de base: nommer la solution 
* A qui appartient la solution? 
* Dans quel environnement se 
situe-t-elle? 
* Qui sont les clients, bénéficiaires ou 
victimes? 
* Quelles transformations opère la 
solution? 
* Qui participe à la solution? (acteurs) 
* Selon quel point de vue s'est 
développée la solution? (ancrage, 
valeurs, conceptions, compréhension 
des choses, etc ... ) 
Faire de bons énoncés de base 
* Rble de 1 'énoncé de base 
* L'analyse des éléments 
* L'impact sur 1 'intervention 
--> Exemples et exercices 
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Le modèle conceptuel: le deuxième niveau de la 
conceptualisation de la solution 
ROle du modèle conceptuel 
Techniques de représentation des systèmes 
d ' activité humaine 
Faire de 
* Identifier les activités de 
transformation 
* Identifier les activités de gestion de 
ces activités 
* Identifier les connexions (flux) 
* Tracer la frontiere 
* Identifier e n vironnement et 
super-système 
bons modèles conceptuels 
* C'est bien un système? . 
* C'est bien le système qu'on voulait? 
< vérification de la congruence du 
système avec 1 'énoncé de base) 
* C'est un bon système? <validation 
d'autorité: revue de la littérature, 
expérience de 1 'expert, le modèle 
prêt-à-porter vs le sur-mesures) 
* C'est le bon système? (pertinence> 
+ Est-t-il reconnu bon par les gens 
de 1 'organisation? (validation 
par convergence) (concept de 
zones d'acceptabilité et 
d'admissibilité des solutions) 
<rOle de 1 'analyste dans les 
débats> 
* C'est bien le système qu'il nous faut? 
+ établissement de 1 'efficacité du 
système: test de sa capacité à 
améliorer la situation 
problématique (phase de 
comparaison) 




-; rOle des acteurs 
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Identifier les changements à effectuer 
Etablir la faisabilité des changements 
*Techniques d'analyse de faisabilité 
* Sélection des changements faisables 
* Mise au point, ajustements, débat 
final 
Concevoir le plan d'implan~ation 
* Les éléments du plan d'implantation 
* La planification du retrait 
* Etablir les mesures de contrôle et de 
suivi 
* Le phasing-out 
* La question de la résistance au 
changement 





LES ÉLtMENTS CARACTÉRISTIQUES ut. LA 
DIMENSION DE LA DISTANCE HIÉRARCHIQUE' 
Distance hiérarchique courte Distance hiérarchique longue 
Les iuégalités dans la société 
doivem être réduites. 
L'inégalité est naturelle dans 
ce bas monde, dans lequel 
chacun a droit à une place! 
Ceux d'en haut et ceux d'en 
bas som protégés par cet 
ordre. 
La hiérarchie signifie l'iné- La hiérarchie est une inéga-
galité des rôles. Elle est lité naturelle. 
établie par commodité. 
Tout le monde devrait être Seules quelques personnes 
solidaire. sont complètement indépen-
darnes . La plupart des gens 
dépendent d'autres. 
Les supcneurs consi(krent Les sup{·rieurs considèrent 
leurs subordonnés CO Ill lill' les subordonw.:·s romml' une 
des gens comme eux. catégorie de gens à pan. 
Les supérieurs sont litcile- L<'s supérieurs sont 
ment accessibles. ina~.:œssibles. 
1. Cc tal.Jlcau accentue le!> tli!ierenn.·s emre les pays étudiés de 
liu;un plus tranchée que dans la réalité. 





Cc système politique existait ch<.'7. les Masaïs, les Kipsi-
gis l'l les Mcrus (tous situès au Kenya). 
Autre variante du Jyslhllt' ·'egme11Laire dassique, relui 
folldl .wr de., stralifiwliom rituelle.~. Dans l'Crtaines sodi·tès, 
l<.·s st·gments individuels sc rass<.•mblaient pour participer 
ù dt·s manilt·stations rituelles. Cdui qui devenait «<roi,, 
ti<.'H'nait aussi la ligure rd igieuse œnt raie, symbole de 
l'unit(• nationale, mais privi· de tout pouvoir politique: 





tl1r t~~~ tM)~ 
Trois lùmlt's de gouvemcmems ont existé, qui ùépeu-
d&lÎ<.'lll du dq~ré de relâchement de l'autorité ct de la cen-
tr<liisation du pouvoir: k· village ou la cité à régime 
clespotiqu<.': 
·r·iUagc ou la cité pouvant avoir à sa tête un conseil. 
1 <.·e cas, l'autorité s'exerçait collégialement. 
Enfin, troisit:me fonne, dans ce conseil, l'un de 
, membres pouvait s'imposer aux autres et devenir 1 
.((premier emre ses pairs,,: \ 
1 
TABLEAU 2 
LA POSITION DE LA COTE-D'IVOIRE SUR L't.CHf.LLE 
INTERNATIONALE DE L'INDIVIDUALISME 
Rang Pays lndict> Ran~ Pays Indice 
1 États- LI nis 91 21 Inde 48 
2 Amtralit• 90 22 Japon 46 
3 Grande- Bretagne 89 23 Argentine 46 
4 Canada 80 24 Iran 41 
5 Pays-Bas 80 25 Brésil 38 
6 Nouvelle-Zélande 79 26 Turquie 37 
7 Italie 76 27 Grèn: 35 
8 l3cl~ique 75 28 Philippines 32 
9 Danemark 74 29 Mexique 30 
10 Suède 7 1 30 Portugal 27 
11 France 7 1 31 Hnng Kong 25 
12 Irlande 70 32 Chili 23 
13 Norvège 69 33 Côte-d •1 voire 20 
14 Suisse 68 34 Singapour 20 
15 Allemagne de l'Ouest 6 7 35 Thaïlande 20 
16 Afrique du Sud 65 36 Taïwan 17 
17 Finlande 63 37 Pérou 16 
18 Autriche 55 38 Pakistan 14 
19 Israël 54 39 Colombie 13 
20 Espagne 51 40 Venezuela 12 
Sourm: La position de la Côte-d'Ivoire provient de l'c=tude de D. Bollinger, 
IDET-CEGOS, 1982. Celle des trente-neuf autres pays, de Curt Hofstede, 
dans Cul/urt 'J Con.stqumcy. 
t" Tit~é de "1 'Aft~ique malade de managemen • 




1 1 Qté i 1 
1 !tonnage! 




127,698 1 5,063 
TABLEAU I 
RiPARTITION-RiGIONAL DES VENTES 
EXERCICE 1985 - 1986 
IYTiRIEUR DU PAYS 
TAHOUA 1 QINDER HARADI AQADE 1 AIPPA 1 
1 1 
1 i . i 
200 1 50 1 80 1 
2,250 1 - 1 - 0,563 1 0,112 
1 le. aff./ 66 108 906 1 2 700 000 / 1 200 000 / - 1 - 1 300 000 1 80 000 1 
~ 
1 1 Qté 1 
1 . 





12 192 1 
1 
65,798 1 
34 807 093 
1 
670 1 300 1 
1 1 
3,213 1 7, 035 1 
1 756 000 3 780 000 1 
1 1 
- 1 700 1 700 1 - 1 
3,920 1 3,798 1 
- 1 2 240 000 1 2 050 000 1 - 1 
1 1 1 1 
EXPORT 5,9 \ 
BUCKINA 1 TOGO KALI 




1,125 1 3,094 
l' 500 000 1 6&1 &ûO 1 1 500 485 1 
1 
200 1 300 1 lOO 1 
0,630 1 1,190 1 0,500 1 
200 000 618 100 1 200 900 
1 1 1 
TOTAL PAR 
PRODUIT 
12 936 / . 
145,530 
H 024 831 1 
16 162 1 
86,1H 1 
45 748 098 
1 1 Qté 1 20 248 1 930 1 400 1 5 500 1 - 1 400 1 90 1 1 300 1 3 000 1 - 1 31 868 1 
1 ltonnëage/ 74,310 1 3,413 / 1,468 / 20,185 / - 1 1,463 1 0,330 1 4,771 1 11,010 1 - 1 116,955 1 
1 . . 
1 /e. aff./ 34 242 389 1 1 687 500 1 700 000 1 9 C25 000 1 - 1 700 000 1 157 500 1 1 820 000 / 3 954 000 1 - 1 52 886 323 . 
~ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 /. 1 Qtè 1 1 697 1 350 190 1 - 1 .. 900 1 360 1 - 1 - 100 1 - 1 3 597 1 
1 
1 1 1 1 1 1 1 . 1 1 1 . 1 1 1 
tonnage/ 8,145 / 1,6&0 1 0,912! - ! 4,320! 1,728 / - : - ! 0,480 1 - 1 17,265 
1 
1 1 1 
e. aff.! 7 208 926 927 500 503 500 1 - 1 2 385 OûO 954 000 - - HO 900 - 12 219 886 i 
1 Qté 1 45 488 2 400 2 090 1 5 500 1 1 600 1 1 510 1 100 1 2 000 3 500 1 375 1 li4 ~li] 1 
1 
1 1 i 1 i i i i i i -- -- j 
1 
!tonnage! 215,912 ! 11,360 11,665 ! -20,185 ! 8,2!0 ! 1,551 ! __ 0,!!2 ! - 11,026 ! 13,805 ! - __ 3,65: . --- 3:~,825 J 
'tAllLil:AU Ola:ll V&lf!'ll:ll l~llb-1~11'1 
TABLEAIJ ~ 
OCTOBii HOVKHBRi ! DiWBRi JAHVIiR FiVRIBR KARS 1 AVRIL MAI JUIH / JUILLET 1 AOUT 1 SEP'rEMBRi TOTAL 
1 1 1 1 1 .üUIUBI. 
1 - 1 6351 1 764 1 962 1 3o8l 2391 1 707 5901 5 2011 8401 9421 1 110 11 358 
1 
1 - / 18 393/ 19 845/ 22 012/ H 715/ 2 6&9/ 19 204/ 6 637/ 58 511/ 9 450/ 10 598/ 13 162 / 195 276/ 
- !10 015 aso/10 848 6ool12 051 3ool 1 953 7ool 1 464 a5ollo 486 o5ol 3 501 300/26 884 aool 5 011 oool 5 689 1ool 6 324 686 l1oo 291 236/ 
1 as3l ani nal 266/ 1 3341 4ool 1 4071 7761 1 6721 1 osol 11al 2 355 1 11 s2ol 
i i i 1 1 J 1 1 1 1 1 
( 4 9441 4 8771 1 8361 1 4901 7 4701 2 2401 1 8791 4 3461 9 3631 5 8801 997 13 188 64 510 
1 2 122 Jool 2 672 6ool 1 oo6 aool 787 100/ 4 039 9ool 1 235 oool 4 324 2oo/ 2 348 oool s 053 a5ol 3 180 oool 537 9ool 6 aoo 750 34 789 2ool 
1 6 496 oool s 111 15ol 4 074 oool 9 201 1ool 5 326 sool 1 042 sool 5 847 2sol 3 444 1ool 1 350 7ool 5 121 1ool 3 115 oool a 647 745 1 64 843 a2sl 
/ - 1 1 181/ a2l 6os! 21! 31/ 56/ 387/ 10/ 41 315 1 1 693/ 
i 1 1 
/ - / 48/ 869/ 393/ 2 904/ 101/ 149/ 269/ 1 i!SS/ 48/ 19/ 1 512 / 8 170/ 
L ______ 1 1 1 1 
i -~::--~ 2 6501 479 650/ 217 3001 1 578 3001 55 ii 50/ 82 150/ H5 650/ 998 950/ 26 000/ 10 400/ 759 000 1 4 355 700/ 
1 1 1 
1 
4 595 6 278 4 601 1 986 6 335 1 260 6 502 3 703 11 Hl 4 928 2 9721 8 943 1 65 544 
1 18 5671 37 1561 31 093 H 786/ 36 422 7 2321 39 5521 19 6231 85 071i 1 16 Hl 18 3961 46 590 1 .no 9851 
-- - . -- - -- . 
1 9 218 3ooll7 862 850/16 409 osol22 262 aao/18 898 4ool 3 798 ooo/10 739 650/ 9 439 asol4o 2ao 3ooll3 398 1ool 9 352 1ool22 612 101 /204 279 9611 
f 1 1 1 
1 
1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 l 1 1 
1 1 1 1 . 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 
-
... ·· · ·-- --~ ·- -- ---- -· - -~- · ____ .,.....,.. ____ ,_ __ _ .. ,._ .• ... --·------,_..,.-,_ ... 
TABLEAU 3 
POSITIONNEMENT DE LA CÙTE-D'IVOIRE 
PAR RAPPORT A CERTAINS PAYS 
Indice Indice du Indice 
de <:Ont rôle Indice de 
PAYS distance de d'indivi- mascu-
hiérar- l'incer- dualisme linilê 
chique ti lUde 
Côte-d '1 voire 68 48 20 84 
France 68 86 71 43 
Allemagne Ouest 35 65 67 66 
Grande-Bretagne 35 35 89 66 
Suède 31 29 7 1 5 
Éwts-Uuis 40 46 91 62 
Inde 77 40 48 56 
Japon 54 n 46 95 
Philippines 94 44 32 64 
Venezuela 81 76 12 73 
Brésil 69 76 38 49 
Echelle des scores: 0 = bas - 100 = très élevé. 
·· ·-~- ·--~----~---· ------ --·-----_.,.._ ____ _ 
Tiré de "l'Afrique malade de management". 
